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策划人语 


一年前，当我们倾注心血向中国读者首次推出《哈 
佛商业评论》精粹译丛第一辑和第二辑的时候，就预见 
到遠套丛书会受到读者的欢迎，但丛书出版后读者们的 
反应之热烈，仍然出乎我们的预料。许多读者，特别是 
企业的管理者、高校的教师和 MBA 们，对我们的工作 
姶予了很高的评价。作为出版人，能用自己的产品为读 
者带来思想上的启迪和工作上的帮助，这是我们最感欣 
慰的 事情； 同时，我们也深知，要持之以恒地将好书奉 
献绐读者， 仍有很长的路要走=在《哈佛商业镡论》精 
粹译丛第三辑、第四辑和第五辑即将出版之际，我们有 
理由相信，这套充满管理智慧的原创性丛书，将成为更 
多读者的良师益友， 

创 刊于- 1922年的《哈佛商业评论 》 （Harvard Busi ¬ 
ness Review , HBR )， 是哈佛商学院的标志性杂志，近 
80年来， HBR 始终致力于发掘和传播工商管理领域中 
最前卫的思想理论、观点和方法，帮助管理者们不断更 
新理念、开阔视野、适应变化，与时代共进。在美国媒 
体对经济管理类期刊的调查中， HBR 被读者们普遍认 
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为是国际管理领域中“最扠威、最有思想性、最有价值 
和最为独特”的期刊之一，它的权威性指数比棑名第二 
的期刊高出了 一倍。 HBR 之所以能获得如此之高的赞 
誉，是与其独特的定立与宗旨、一流的作者队伍和高层 
次的读者群分不开的同时，通过在 HBR 上做广告的 
世界大公司的知名度.也可以从另 一夂嘥 面忻射出 
HBR 在商界的巨大影吨力。 

《哈佛商北评论》承诺，它的使命是发掘那些吓以 
改变今后管理实践的重要思想，并将其传达给读者们。 
HBR 时刻关注着国际工商管理 领域力 最新、最前沿的 
研究和实践的发展，每期杂志都将具有权威唑、前韁性 
和可能影响今后商业发艮方向的文章奉献给读者 。 HHR 
中刊登的不是普通的新，司，而是具有创新性的管理思想 
和理念，当今的管理精英们已经耳熟能详的“流程重 
纪”、“核心竞争力”、“竞争战略的五科力量”、“技术爆 
炸”和衡计分法”等开创性的管理理念，郎是首先 
发表在 HBR 上的。早在1975年，世荠各地的读者 O 就 
汄 HBR 工了解到了 "唁息高速公路”的概念，他们比 
其他人更 f 地看到了今天技术变革带来的巨大影响- 
HHK 的每一期都保持着这种权威性和前瞻性，影电并 
推动着全球管理实践的发展:、阅渎当前的这期杂志，咚 
便可以洞悉明天、明年甚至10年以后的商业芡革。 

《哈佛商业评论》的作者，都是活跃在管理实践中 
的著名大公司或 m 织的领导者, 以及髙级政府官员.武 
界各著名大学的资深教授和管理咨询专家 c 认本丛书 
中，你会犮现许多大师级的人物，如知识社会和知识管 
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理的开山鼻祖彼得 . F * 德鲁克、领导学的前卫发言人约 
翰 ■ P •蚪特、管理学和组织理论的权威亨利■明茨伯格、 
战略管理大师迈克尔•波特等熟悉的名宇。可谓名沆云 
集，$可胜数。 

相对于其他杂志而言 .， 《哈佛商业评论》的读者群 
拥有更好的职位和收入、更高的学历，也更耝轻1他 r 
是今天或明天的商业精英和领袖，有着强烈的进取心和 
责任感，同时也是最具学习热情和学习能力的人们。 

由哈佛商学院出版社编辑出版的这套丛书，按专題 
菩茧了 90年代以来发表在《哈佛商业 i 平论》上的精彩 
之作，以及经年 已久但 仍被人扪反复引用的经典之 
管理大师们敏锐的洞察力和充满智慧的创见，以及作者 
们由于其背景各异所表现出来的丰 富多彩 的研究思路和 
研究方法，无不令人大开眼界：我们引进这套译丛的初 
衷，就是让中国企业界和管理学界的读者们，能 够有杌 
会读到世界级管理权威们的原创作品 f 并通过了解和掌 
握这些前沿的理念和方法，在实践中探索和总结自身的 
经验教训，走出一条中国企业的快速成长壮大之路。 

为了保证本丛书的翻译质量，我们与管理学界和企 
业界携手，共同为这套译丛的出版作出了尽责的努力。 
但是，由于各位译者受专业范围和自身水平所限，译作 
中难免存在不妥和需要育榷之允=我们真诚地希望读者 
1_::来信或 E-mail 批评栺正，以便在重印时加以更正. 
使这套丛书的翻译质量得到进一步的提高。 

需要向读者们说明的是，在我们与哈佛商学院同步 
出版的两年中，本丛书英文版共计出版了 22种; ■ 最近， 
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从哈佛商学院出版社传来消息，本丛书今后不再以每年 
川种的进度出版，而将不定期地推出新的 专辑。 为此， 
我们将密切关注哈佛商学院的出版动向，及时将新书引 
进和翻译出版，以满足_—大中国读者的学习需要 

本书是中国人民太学出版社与北京新华信商业风险 
管理有限责任公司（以下简称新华信公司）精诚合作的 
产物，新华信公司董事長赵民先生现为哈佛商学院 
EMBA , 并兼任北京大学光华管理学院客座研究员。在 
他的热情支持和精心组织下，新华信公司组成了一支较 
高水平的译者队伍，发挥了管理咨询方面的匡队协作优 
势，保证了较好的翻译 t 量。 

在本译丛引进和出版运作的过程中，我们得到了全 
国人大常委会副委员长、国家自然科学基金会管理科学 
部主任成思危先生的热 唷关心 和有力支持，以及哈佛商 
学院出皈社的积极合作，在此谨表衷心的感谢。 

中国人民大学出版社闻洁 

20(] 1 年 2 月 
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译者前言 


在当今以知识经济和信息化为特征的社会里，消费 
者们正感受着信息浪潮巨大的冲击。一个企业若没有与 
众不同的产品使之傲立潮头的话，它必将被接踵而来的 
汹涌的信息浪潮无声无息地湮灭。历久不衰的国际知名 
企业正 是抓住了这个时机，它们将自己的产品贴上了名 
牌的“标签”推出。我们应清醒地看到，创立名牌不仅 
是做广告那么简单， 它是… 个复杂的系统 T 程； 同时， 
即使已经拥有了一个名牌，也并不意味着企业便可以永 
远高枕无忧，品牌的价值在不停地波动，更重要的是品 
牌还面临着来自消费者和零售商的挑战。要想有效地迎 
接挑战，企业的经营者既要有创立名牌的决心和智慧， 
又要具备必要的品牌管埋知识，创建并管理一个强大的 
品牌，革新品牌管理观念，对品牌实行全方位管理，这 
样才能在通往成功的路途 t 少走弯路。 

本书八篇文章的作者都是活跃在管理实践领域的全 
球知名企业的董事长、首席执行宫或者是著名学府的资 
深教授。在企业创建名牌浪潮涌动的中国，尽管曾冇一 
些关于品牌管理的书籍出版，但闵其作者缺乏在这个领 
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域中的实践操作经验和长期的深人研究，未免有纸上谈 
兵之嫌= 所以， 我们翻泽了本书，希望对企业的管理者 
尤其是企业中的品牌管理者有所裨益。 

本书各篇文章内容相对独立=《创建企业品牌无须 
大众媒体》-文着重介绍了 “后大众媒体时代” 的一些 
创造性的品牌创建方式.它们与传统的广告方式截然不 
fnj 《品牌与自营商标：努力 获胜》 -文则剖析了白营 
商标产品不断获得市场的原因，并相应提出了品牌制造 
商对自营商标产品的竞争策略，以使品牌保持长期的健 
康发展。戴维 * A •阿克仵 {扩张 到哪里 T 就应把品牌带 
到哪里吗？》一文中谈到.管理者对品牌进行垂直扩张 
时.应该对成本和回报进行评估，并且保持原有品牌的 
价值。这5篇文章是从不 N 的角度深人地探讨了关于品 
牌管理的不同问题，同时结合品牌管理者的实际需要， 
为他们提供了最必需、最实用和最前沿的智力支持。 

兄外，本书还介绍了一些品牌管理过程中的 难点、 
经验及误 K ， 如 C 延伸利润而不是产品线》一文谈到. 
管理者通常误认为产品线延伸是满足不同的细分市场消 
费者需求的一种低成本、低风险的 方式； 产品线延伸可 
以在〜个品牌的庇护下提供更广泛的不同产品，来满足 
消费者的 愿望； 可以通过产品线延伸来提高一个品牌对 
有限的货架空间的控制能力。就此，作者提出 r 这种认 
识的错 误性： 一个延伸产品线的公司会冒损害品牌忠诚 
度的危险 3 而且，产品线延伸很少会扩大一个商品大类 
的总需求，零售商也不会因为某一产品种类更多就为其 
提供更多的货架空间。更重要的是，产品线延伸所增加 
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的成本不易被发现。《产品线延伸的理由》一文认为产 
品线延伸有时是不得不釆取的措施，但在进行延伸时， 
不仅要仔细衡量品牌会如何影响延伸产品，同时也要深 
入考虑延伸产品会如何影响品牌。 

本书的另一个特点是作者对观点的阐述深人浅出， 
娓娓道来。例如，很多论述是由一个案例讲起，生动形 
象地提出问题，通过管理者与专家的讨论，将存在的问 
题与各个解决方案的利弊清晰地展现在读者面前。在 
《如何促进一个髙档品牌的 发展》 一 文中，通过 对匕时 
间经营无重大起色且利润正在减少的超越健身俱乐部的 
剖析，讲述了 一个拥有高档品牌的企业在面对激烈的竞 
争时，如何从市场营销和定价等方面转换企业的经营策 
略。《这个品牌能否被挽救？》一文 f 通过夏波尔产品销 
售量下滑，陷入困境的案例，分析了 -个企业在品牌重 
塑过程中遇到的风险与挑战 W 

氺书最后一篇文章 《品 牌经营的最佳战略》颇有总 
结全书的意味，值得读者重点推敲 s 此文注意到 r 不同 
的市场（髙朽、曾通 （ 低档）对品牌的市场份额和获利 
能力的影响是+同的，相应地，这就要求品牌管埋者小 
仅要注意到自己品牌的市场份额和获利能力，还要考虑 
到品牌所处市扬的定位，如果可能的话，甚至要对品牌 
所处巾场进行积极的影响。 

本书作者们的思想见解和观点，都是他们长期研究 
和实践的结晶，我们相佶“它山之石，可以攻玉”，读 
者在阅读本书的各篇文章后，应该能对品牌管理有更深 
刻和全面的了解，同时又可以在品牌管理的关键问题上 
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加以注意，避免葷蹈失败者的 覆辙。 相信这本兼具实用 
工 A 书和案头书的亲切的小册子，能对读者有所帮助。 

本书由陈松、胡运春翻泽，汪洱为全书的校订做 r 
大量 工作。 由于译者水平有限，译文如有不足之处，敬 
清读者 赐教。电子邮件： \ Vanger @ sino . truat . com . cn 0 
感谢中国人民大学出版社的麻众志先生以及本书的 
责 tt 编辑康旭芳女士和于波女士，他们为本书的出版做 
r 大量 r . 作。 


北京新肀信商业风险荇现有限责任公司 

董事长赵民 
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创建企业品牌无须大众媒体 1 


埃里 I * 乔基姆塞勒戴維 _ A * 阿克 


作者简介 


埃里克■乔基姆塞勒 （Erich Jo £ ichim H thMor ) 
是战略管理顾问公司先知者品牌战略公司 
(Prophet Brand Strategy ) 的董事长，这家公 
司在旧金山和纽约设有办事处。他也是弗吉 
尼亚大学达登工商管理研究生院的工商管理 
访问教授，密歇根大学成廉*戴维森学术研究 
协会会员。 

戴維 ， A . 阿克 （David A , Aaker ) 是加利福 
尼亚大学伯克利分校哈斯商学院的营销战略 
E . T . 格雷瑟基金教授，他发表了 80多篇文 
章，出版了 10本书，包括\创建强大的品 
牌》、《管理品牌资产》、《发展商业战略>> 

.X 原文发表于 《哈 佛商业评论 M 997 年1/2月号重印号97107, 
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19 %年，因对营铕科学的发展作出的杰出贡 
献，他被授予了保罗 *[)• 康弗斯奖在世界范 
围内，阿克教授是一位品牌构建及品牌战略 
问题的活跃的 '演说家和顾问， 


内容提要 


广告成本、市场细分以及能使消费者避夭广告 
的新的冷媒采道的出现，都对旧的市场 营铑方 式提 
8 了挑战。依靠大 k 媒体的苷传来创建强大品牌的 
时代，叮能 已经… 去不复返了。 

儿家欧 洲公 f 迫不得已使用了一些替代的品牌 
创建方式.为“后大众媒体时代”指明了 新的道 
路在英格兰，掌 巢公司 （ NrsW ) Buiioni 品牌的 
成长就是通过教英国人如何烹制意大利食物的活动 
来实现的；博造於古 （Body Shop ) 是通过其克 " f 士 
会事业和环境事: lk 的支持，来赢得诮 费者对 它的忠 
诚的；吉百利公司 （ Odbury ) 采用的是资助主题 
公园的办法， 把主题公园与它在巧克力行处发屐的 
历史緊密相连；哈很达斯 （ Hdagen - Dazs ) 品牌的 
推广则是通过开一些射尚的冰激凌店，并把自己的 
名字登在一挫高级饭店的菜单上实 现的； 11叩0 
Boss 公司和 SM hi 么、司是通过支持与它们的品牌有 
关系的一些体育和文化活动来实现其品聛创建战硌 
的 

以上这些公 S 采用的这些不同的宣传方式都有 
Z 彡 -11 的特点，兮任何一卜希望创建成功品牌的企 
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业来说 ， 这些特点郎具有重要的指导意义.这些共 
同的特点包 括：高 吸主管密切关注和积 极參与 创建 
品聛的 努力； 企 1意识到明确自己的品睥定位的 f 
要性；并且确保它们 所有提 高品啤知名变的努力都 
与它们的品牌核心定位密 不叮分 

研究其他行 i < 或国家的--些企业所釆用的方 
瓦， 对于管理者 rn 言有很大的借鉴意义对品牌请 
^的管理方法进行测试.并使用单一旦一贯的观试 
方法，将有助于管理者从研究这些新颖的方法中获 
得更多 的启示 t j 面对竞争越来越激烈的世界 .. 
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果你也像我们 一 样，认为企业若要右竞争力，就必 
须创建强大的品牌，那么，你就面临着一个简单而 
又极 K 艰难的 祧战： 如何创建强大的品牌： 

存:戈国，长期以来，大众媒体广 f *; 一直是众多企业 
创违品牌努力的基石， m 是，这种传统做法十:闹临着被 
废弃的威胁。市场细分和不断上升的成本已经汗始抑制 
那些通过传统的大众媒体（如电视） 汗展苕 销的方式， 
新的宣传渠道已经在使 m 。 在某些情况下，这种新的立 
传渠道允许个体在4找娱译项 y 时，在获取怡息时，或 
在购物时避开广告， 

di 许新媒体发肫成熟所耑的时间，要比权威的专家 
所 M 测的两-年长…些；哒许它不会影响到每 ■个 人， 
闲为 有些人或许4、想（或负担不起）为没有广达的媒体 
付费。然而，不难想像，只耑几年，传媒的整体状况将 
有很人改变。 

为了在不确定的环境中建立 -- 个强人的品牌，美 M 
公4得好好研究一卜它扪在欧洲的竞争对手。它们必须 
这样做，闪为欧洲公长期以来的运行环境，部分反映 
r “行人众媒体时代”的残酷观实」一育以来， 欧洲舍 
名 I 尚町选择的媒体很心限，而 R 媒体的效果相对来说 
不埋想.欧洲人可以接触到的商业电视台较少，而 . R 很 
多商业电视台把广告免中仵 …起 播出，以避免打断其他 
vm ： 尽管媒体市场的炒作很坊卉， m 能覆盖几个国家 
的媒体仍很少见。此外，由十可利用的媒体数 d 有限， 
成小就变得很髙」在欧洲国家 f 尽管新的有线电视和 h 
星电视频道正在4、断增加，似成本依旧没打降卩米^^ 
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部分原闪是新的品牌的出现增加了需求。而且，在汴多 
国家，实力强大的零售商侵占丫大部分可利用的媒体资 
源来进行其公司的广畀宣传，以强化它们创建 A 有品牌 
的工作。 

简而 J 之，在欧洲.品牌管理人员已经发现，通过传 
统大众媒体进行过传匕经变得毫无成效，效字低下 T 而且 
成本卨昂」结果是，许多欧洲公司氏期以来一直依赖其 
他的替 代寅传 渠道来建芷产品的知名度，传递品睥的相 
X 信息，及发展忠诚的消费群体。它们的品牌构建方 
式，可能为其他企收在新媒体时代的成功指明 r 道路。 

在这里，让我们来有点研究一 F 以下六家公司的品 
牌 策略： 博迪商店 、 Hugo Boss 公司、吉百利-施韦挣 
斯公 K ] ( Cadbury - Schweppes ) 和它的吉百利巧克力系 
列产品、崔巢公司和它的 Buitom 品牌，格兰德〜梅恃 
公 3 (Grand Met ) 和它的哈根达斯品牌，以及 SMH 公 
司和它的斯沃琪品牌，逋过总结这些品牌策略的经验并 
对这些品牌策略进行适当的变动，我们 Li 绞制定出/ 一 
套指导方法。找们相 D ， 这套指导方法可以适用于所有 
的公4，无论这崞公4在哪里，它们利用传统媒体的能 
力如何，或是它们抓住尚未被定义的新兴媒体的机会的 
愿望和能力如何。 


让品牌战略驱动你的经营战略 


我们研究过的成功的欧洲公司，除了依靠替代媒体 
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这一 A 外，还有着另…个很义键的特点：卨级管理人兄 
推动品牌的创建。高级 tr 理人兄积极地使品牌的创建成 
为他们战略计划的一部分，其结果是他们将这些品牌创 
建的荇代方式与他们对品牌的总体概念完美地结合起 
来。 

博迪商店的创始人兼 C'EO 阿妮塔*罗迪克就是这类 
管理人员之一。她认为做广苦是一种浪费，她自己独特 
的品牌创建方式成为公司战略的基础..另-个例子是雀 
巢公的新任 CEO 彼得 * 布 5 贝克 （ Peter Brabeck) ,他 
于5年前，作为雀巢公4全球食品部执行副总裁，成为 
BuUoni 品牌的推动者 = 他对这 、品 牌的介人促成『饮 
品业最原创的试验， 即绕过零售商, 直接面对消 费者。 
还存 ^个例子是又7 : 约臣■程利 （ jwhen H < >1 y ) 的 
1972— 1993 年，约亞 * 霍利和他的哥哥一起 枸仟 Hugo 
Bom 公司的 CEO, 并成 为篏公 Kj 主要的品牌创建人。 
作为公创始人的侄孙.霍利确立 T Hugo Boss 的品牌 
定位，并开展对这一定位 的直传 .. 

与欧洲公甸相比，许多美囯公司都把品牌发屣战略 
香托给一鸣缺乏战略性思维能力和眼光的人，或者是把 
这 IMf 务交给广告代理商 . 依靠代理商会产/ k 两个问 
题： 

奶-.作人多数情况 F ， 这使尚级管舛人熟悉 
他们的核心 资产 ——品睥（公司未来增 K 的驱动力景）， 
而这种小熟悉使其对寅传丄作进行协调变得很困难。这 
些情况会导致消费者产屮误解，内部丄作无法卧同 
致，并 H 最终将使公司的潜力无法完全发挥出来。 
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第二，大多数代理商的能力、动机和偏好仍会使它 
们习惯于将大众媒体的广畀作为它们创建品牌的首要方 
式：代押商很少会建议 个 用户用替代媒体来创建品 
牌。员然一些代理商戢近在加强它们利用荇代媒体的能 
力方面已经有 了很大 进步， m 大多数代理商仍倾 h f 使 
用广杏宣传，尽管它们说的正好相反。 

当然，代理商可以在有关战略和战术上提供很多帮 
助，但是，存:…项利用替代媒体创建品牌的全面的、协 
调一致的工作中，问题的关键是从公 uj 内部建立和控制 
品牌战略。 


明确品牌定位 

品牌定位（从品牌拥有者的角度所押.解的品牌概 
念）适讧何品牌创建 m 划的基础。尤论足 追求用 荇代方 
式来创建品牌， 还圮利 m 多种传媒，抑或是两者 間时利 
ill . 个公 nl 必浈符 t 深人的，结构淸晰的品牌定 
位.以使那些设计并执行立传计划的人4〈会错误地向消 
费苕传递 S 相枣硏、今人迷惑的倍息、小+的足，许多 
足 W 介彳 k 对它们的品脾定位郡没丫！ -个中 . _的1共 M 的 
认知； 州反，由 - f 受到 m 或不问管理人员的妗常 
变化苕的策略性贫传 n 标的影响，它们的品牌定位妗常 
飘忽+定。 

个 清晰、 有效的品牌定位.必须足企业 h 卜对这 
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个品牌定位都有恰当的评解和 认可， 必须使其与企业的 
发展评念及企收的文化和价偵观联系起来,」它应丐能提 
供像这样的指小 * ，即哪邱活动和肓传叮以义持和强化这 
一品牌 f 哪些将削弱和混淆这-品牌。知道什么时候说 
“不” 廿常 关键，闲为.如果-个品牌定位模糊、毫无 
特点，以至于对消费#的任何亢传都会被认为吋行的 
Ifi . 这对品牌的定位毫尤益处/ 

我们所考察的六家公司，每一家都赞 N 品牌定 P . 要 
强打力并 U 清晰这一理念。但是.博迪商店和哈根达斯 
将这一理念论释得史好： 

博迪商沾的桉心品牌定位， 仵实质 上，就妃 H 
则获利”皙学，这足诙品牌的灵魂，这-哲学向 W I :和 
消费#们传递 r 一份清晰的尽管遭到 r 一些+屑 
一顾的人的批评，博迪商店在）卩展能反映它们的桉心品 
牌定位的活动方由，仍然我行我索。 1 公 M ] 反对用动物 
做试验，通过“要贸不费援助”的计划帮助发展中 
国家发展经济，为保护热带雨林做贡献，积极支持妇女 
运动，成为废物 M 收利用力-而的 一 个 榜样； 公司还参加 
J ■'挽救鲸鱼种群的活动.寅传对其他濒危物种的保护 
(例如，它在出售儿京:沐浴产品士的某个系列产品时附 
送 打关濒 危动物知识的故事书），支持替代能源的发展/ 
有 一年泛太, 公 KJ 的员丄和支持者们向巴西总统递交了 
一份巾 50 万人签名的语愿七，要求总统停止烧毁巴西 
的树木。 

这些努力并■小纟 i li !: 这 ' iW 牌的附属 tW 它们就 是品 
牌木身 3 消费者在其店内也总能感受到这一理念，进入 
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一家博迪商店，总会冇一个员丄向你致意，他不仅穿若 
印 行 一哔公益广告的博迪商店的 T 恤衫， ifi ] H . 他对公 
司的車业、价值，产品喏 f ： [ + 疑。在店内的商品 和试用 
样品之间摆满广海报和/「_颜六色的寅传丁_册（印在冉生 
纸卜)，里面提供心关产品、公司支持的公益半 ♦以及 
消费奍如何能参与到公益活动和从半公益亨业的组织屮 
上等等方也的信息。 

将博迪商店的品柙定位4它的那些竞争对手比较_ 
下 Kf 以发现，大多数皮肤扩理品和化妆品都一样，企业 
均只注意产 品性能 的介绍和对健美效果的承诺 ■= 除 _ r 购 
灾产品或#是收到一些广 ☆ 宣传性的材料之外，消费者 
对品牌的 r 解很少，即使是自匕喜欢的品牌也是一样。 
敁然，博迪商店使消赀拧在购买皮肤护理品和化妆品时 
h f 种盼所末有的体验、 

现在，让我们考察-下哈根迖斯这个品牌。1989 
年，在而临肴妗济食退、冰激凌行业不詼行收内 
许多己站稳脚跟的遄，者的情况 F ， 格>德-梅特公 
Kjft 欧洲创、 1 /. 了孩品牌： 4时 T 联合利华公 nj ( U - 
nilever ), 雀 巢公匀 、玛氏公 H ( Mars ) 和一大批小甩 
的似很 t 竞争力的本地冰激凌制造商 f 如德国的斯科勒 
公司 （ Scholler ) 和瑞 Jb 的莫恩比克公口 」 （M oven pick ) 
以及总大利的萨琪公 W ( S ^ it ), 都在大最做广？？，它 
们的品牌知名度也很商，并 R 它们的产品充斥着欧洲超 
市有限的冷柜。而 fl . 在像英闰这样的国家，强人的销 
锊商 a 营商标 产品巳 占据丫生活 m 品市场 4() %的份额。 

除此之外，哈根达斯品牌的冰激凌还要以 个 M 于 
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其 相似 产品 30 % 〜40 %的价格 I . 巾 ， 而 这个价格要高 
出低价产品 数倍、 那么，它是如何成功的呢？部分原因 
要 in 功 r 它明确的品牌定位，哈根达斯品牌代 忐的足 卨 
品质冰 激凌： 豇调、奶油 w 多，1然也比市场上讳他冰 
激凌 史昂货一苎； 它的 n 标消费群 是注萆 感官 t : 受的 - 
宠爱卩！ j 的、 n 欢愉快感受的成熟 n 寓有的成年消货 

传统 h ， 推出一个像哈根达斯这样品牌的产品，主 
要靠大量广'占 m 是，格兰德-梅特公4却选择/一种 
完仝不同的；;式.为 rfr : 欧洲巾场推出这一品牌，它肖 
: A ： 在行人很多的高 a 场所开设 r 几家髙雅的冰激凌店， 
这鸣像咖啡 m -样的小店经过精心设汁，1美国常见的 
仏-统、 简陋的冰激凌认相区别 T 这就宣告 r 哈根达斯的 
品牌 定位；间时，企、 ik 也将产品打人 r 大饭店、 高档餐 
厅的冰激凌巾场，决定将哈根达斯冰激凌印在菜中 
显.著的位置 tu 

哈根达斯还寻求其他途柃来提卨自 C 的品牌知名 
度，如在食物零皙店 m 的冷椒 h 印 h 其品牌，赞助文化 
活动，以及以“我沿愉悦的体验 I 为主题的、相对成本 
较低的印刷品宣传活动：把官传品牌与举办艺术活动联 
系起来足非常明智之平。有一次，在伦敦上演的歌剧 
“牌 •乔万 中，哈根达斯冰激凌甚至出现在演出现 
场。当唐想要份果汁饮料时，他得到/ 份哈根达斯冰 
激凌。结果可想 1(1] 知，它的 ㈡ 标消费者为它免费做了茛 

企业协调一致创建品牌的努力取得 f 巨大的成功， 
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例如在英 「七 儿个月内就冇超过50%尚人 ; 節逭哈根达， 
斯这…品牌.玮产品存:欧洲地区的销 榨踔从 1990年的 
1 000/ J 卜升到1994年的 I ,3亿美兀 '今人，^ iWt , 
睥 A 领 r 最卨品质冰激 凌市场 1 /3的份额 -—— 尽管 H 
价格仍然 比-此 廉价品牌严品卨出一大截。 

{ K 1 A , 品牌如果缺少淸晰明确的定位，就会像没有 
舵的船一样。 I 卜_我们来符希 Farggi 这一^牌。1993 年. 

作哈根达斯冰激凌进人 

品牌缺 少清晰 明确的定位， 叫班牙市场 m 

就会像没有舵的船一样 个叫做拉克瑞姆 

(Lacrem ) 的西班 M _ 公 
勺推出 f 优质冰激凌品睥 Karggi , 之所以选杼 Farggi 这 
个名下，是闪为它听起来苻点像意大利语，会引发人们 
对欧洲高品质冰激凌的联想， M 时，公 nj 也想借助已经 
成功的 Farggi 系列糕点店的名声.似问题是，这个名 
TA 太多相关产品，它包含太 多佶总 ： 比如，这个品牌 
L 铨用于一种出售给转饮业的荇通冰激凌。 

farggi 的战略非常令 人不解， 它包贪太多的因素. 
如 tm 4哈根达斯品牌迕华，利用 A 己与內班牙的联系 
茯利，拥有一个听起米像米自怠大利的品牌名称，冏时 
还恕利用 美囤风 味的冰激凌深受人们喜爱这-点米赚钱 
(这品牌的产品定位足取材白上等的西班牙原料、以 
笑闻秘方配制的纯正冰激凌）。 

FarggL 的销 ff 方式也传递/令人迷惑的仏怠，它通 
过模仿哈根达斯冰激凌店的自冇沾或加盟店，向顾客提 
供两人份的500毫升一杯的“优质优价”冰激凌（这个 
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力_法 虽哈根达斯品牌店 4 欧洲最单发明的）； 同时， 它 
乂通过社 K 周围低机金的大型超市及地区足球馆，“削 
价”硝杩 Farg gl 冰激凌」 

簡 lril W 之， F ' ar ^ i 的品牌 ff 么都是，义什么都4、 
V ：-我们确最终，模糊的品牌定位使消费者感到迷 
惑， it : 业也就久太「这鸣消费者。今大，在西班才- 
14 r gg i 4:销售额彳 N 巾场份额等方面远远落 G 于哈根达斯 
也就不足为命 f () 


品牌定位的宣传创造/知名度 

fr : 创洼品牌资产的过程中.知名度的作用常被人低 
佔。仅仅足对品睥的认町，就可以影响人们的感 觉：即 
使足从未使用过，人们也倾向于购买 A 己 r 解的品牌产 
品。品牌吋以象怔领4地位、成功、品质、实保，沣〒_ 
象征％奋和活力中的仟何一办衙，似品牌究竟以哪一方 
面让消费苕认知则必须/十:产 : 仏上市之前宂成 。强大的品 
牌通过塑造和支持它的品牌定位，来提高其知名度 ..我 
们所研究的每一个企,都意识到了在加强品牌定位的 
间时创造知名度的 .1 要性。 

高竹吸装制造商 H iigo Boss 公 w 」 T 在很大程度 h 适 
通过效利用赞助活动 f 来树立其独一尤二的高品位形 
象的 。在 20狀纪70年代 V 期 ， Hugo Boss 公司就赞助 
保时捷公司 ( Porsche ) 参加一级方 程式汽 车大赛，利 
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用保时捷公司独一尤 -:的 形象和同际知名度扩大 D 己的 
影响。近些年氺，公4也赞助了一些网际网球、高尔大 
球、滑育比赛，资助 f 一些展览并赞助 r -些艺术家， 
公司还赞助了 “罪恶迈阿密”和“洛城瞀察”两部电觇 
剧，剧中服装均为 Hugo Boss 的沾牌 i 

有意思的足，20世纟 l ! 8() 年代之前， Hugo Iioss 公 
吊的品牌定位和创建1作一 S 末受到1视。尽管公 nl 从 
1923年在德凼的一个地力小镇梅#根成立起，就肖: 
生产高品质的服装， m 对这-品牌却缺乏敏锐的识别 
力 ： 到20世纪70年代 V 1 期， Hugo Boss 兄弟的儿了们 
成为联合 CKO 时，公 m 」 的年收入只有400万德_马兑, 
直到那一刻，公司对品牌创建的工作才热心起来清晰 
的责任分 r . 侦得公司的战略一 u _ 定下之公，就可以很快 
地行 动了。 

Hugo Bow 公 J 通过赞助活动而获得的知名度，很 
快就产生了叼报。 198() 年，公司的销售收人超过了 1 
亿德国1克，并在整个20世纪80年代增氏了 10倍： 
Hugo Bom 公 rJ 的服装被销往57个因家，一半以 L 的销 
售额來自德国以外 f K 中 20% 末自欧洲以外的 ㈤ 家= 
L 99 1年，在德国杂志 Gehobener 对男装 A / t 牌的 

调奄研究报告中 ， Hugo lioss 品牌闲其昇有的卓越气质及 
被消费者列为购艽服装时更多想到的品牌而排名苡位 ： 

如果说 Hugo Boss 公珣创造知名度的活动是灵感激 
发而起的，那么 SMH 创建斯沃琪品牌的努力则是辉煌 
无比的。通过旨在提高品牌的知名度、塑造清晰的品牌 
形象的寅传活动， SMH 使斯沃琪出现在屋顶、演唱会 
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大厅和滑雪场等各种+同的场合， SMH 公司因此创建 
r 一个崭新的产品类別，并使整个瑞十手表 丄业 1新获 
行 r 活力 _■ 

在 〖9 S 3 年斯沃珙品牌创建以前，手表要么足低成 
本的计时工茛，要么是成木很高、用来作为传卩 t 之物和 
投资九式的保值品，几 f 没存中间朽次的产品。于是， 
SMH 从一开始就把斯沃琪牌手表定位在：具有极佧的 
瑞十品质（重建了瑞十手表制造业的良好声誉）的低成 
本的 T 表，同时具有时尚、有趣、充满朝气、刺激和欢 
快的品牌个性。一种时装表的观念就这样诞生了。 

从一汁始， SMH 就确保斯沃琪表所传递的信息均 
由这个强大的品睥定位所决定，在德国上巾时，公就 
在城山的摩天大楼匕邑挂 f 165米的斯沃琪巨幅横标， 
i . ffif 写若： “瑞土 *斯沃琪 *60 德克' 在叫班牙和 
日小， SMH 的宣传也采用 f 相似的方式。对于斯沃琪 
农说，这#方法帮助它传递 T 这一品牌定位的倍总 u 

:拈心策划赞助活动，以在潜在 h 标消费 
各群汜中的地方增 强其品 脾形象。例 如， 在科罗拉多州 
的布宙 N 平奇，斯沃琪赞助了自由式滑1的世界 杯赛； 
在釗约市，组织了斯沃琪杯霹雳舞冠军赛；在伦敦 f 公 
M - J 赞劢安德( V 洛根专加 ttt 界小姐大赛，赞助 j - 巴黎的 
比义泛闸比蓰_■公 _ m jj 土赞助了流动的 “ ih 向然博物 
馆' 通过斯沃琪震撼之旅巡 L 4 i 演出来支持前乐家 
的作品，还资助了布铃塞尔的流行艺术展。斯沃琪 Ll 迅 
速成为址界流行文化运动的一部分。 

公司还把新表系列的发布与其精心挑选的事件联系 
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起来。尽管有物系列的产品确实岔冇革新成分，似人多 
数产品 U 足追赶时尚，以贺合它们的品牌概念。从那时 
起.公 nj 不时地将 新产品 ㈠ -些具 有尹程 碑意义的亊件 
联系起來，如哈雷气 m 的出现，东欧解体以及1叫2年 
甲约 热内卢联合国地球峰会， 

SMH 公司的这些创建品牌的努力（还包括-个很 
成功的消费4会员俱乐部），使其品牌得到，广泛的认 
可、，公 H 限量生产的埤乎衣 已成为 收藏家的收藏品， 
在克唞斯蒂艺术品拍史行 ( Christie ) 和索斯比 （ Sorhc - 
hy ) 艺术品拍七行，这共手及的价格非常商」1992 4 

月，斯沃琪 f - 表的销侉赞超过了 1亿只，使得斯沃琪成 
为荇史 以来最畅销的 丁表。 

m 必须记住 f 仅仅知名度不应成为-系列品牌创建 
努力的 m 终 n 标，任 M 提“知名度的活动都必须以品牌 
的定位为航标。我们所研究的成功企 I ，尤一例外地将 
它们提高知名度的努力 u 它们的品牌定位保持-致，外 
使 K 成为有力的支持、. 

1 - j 斯沃琪相对照的迠： t 大利的制衣集闭以纳通公司 
( H t , u ： non ), 它的做法证明丫传递错误信息吋没心凸敁 
品睥定位的行为是危险的、成立十20坩纪60年代的 W 
纳通公,汗始 时一疗 伶递苒_种和谐的形象，即年 
轻、.多儿文化、种族和谐及肽界和、卜，这种恬况待续厂 
很 K - . 段时 间:■然而 到 I %4年，该公司搞/ 一个“贝 
纳通 色彩尤 限"的寅怜沾动，包栝使用广告両 iY 传.赞 
助 .级力 K 式汽个: 人赛； 在沾内人谥 进行宜 传，以及逋 
过个球7 000多家店铺散发100万份《色彩》杂志. 
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起初.活动非常 成功。 贝纳通产品的销 W 急剧攀 
升。 然而过 f 几年， 14 纳通公司的艺术总监，富有创意 
扣才华横溢的摄影师和艺术家奥利维尔•托斯卩]' 尼 
1 ( ) ii \ irri Toscani )，]、. 顿 iU 纳通的品牌定 f 、'/. 而发展他 A ll 
的广告风格，他为卩!纳通的立传活动创造/几种形象. 

--1、将死的艾滋病患荇，一个修女吻一个英俊的牧帅' 
以岐一个诚股卜.印荇“艾滋病阳件”的婴儿 ：■ 尽管这@ 
形象 vc 传非常成功地小起 r 公众的注意，创造 r 产品的 
知名度.似却与 w 纳 通已建 立起来的品牌定位不一致_ 
这笮动未能强化这.品牌，提卨其销悴额，反血使 n 
标消赀者群和贝纳通的岑语商疏远 j ■’这个；睥。 

这样做的结见菇公⑷销偌业绩平平，品睥受损、作 
UL 纳通的 第-人 市场德 ㈤ ，公司作 i 992 
年和1995年分別做的 fIT 场洞杳中 A 明，由于那些引起 
予议的广告画寅传沾动，人们对贝纳 通的认 知相刈于其 
他服装品牌对显苫提何足.人们吋它的咨爰枰度相 
( f ' m 卞品牌 却訂所 下降：也是在1叩5年.作 a 太 - 
经销 W 纳通品牌系列产品的 60 U 家德 N 芩俜商屮，冇儿 
家联 fr 抵制!4纳通的广品.它们将1叫4年 B 己的销齿 
额卜 mf 这次 ‘ nK _ 活动.德冈 足岛法 院最终裁定 - 
饮止这 些打肀 i ■义的广 Ah 传 


th 消费者参4品牌创建过程 

U : 消费 备参 与品牌的创建对消费苫造成的影响，是 


16 





其他方式（如 h 消费者提供大鼪产品倍息，£筠足使川 
媒怵广忤）所无法比拟的。想想哈根达斯冰激凌的品2 
活动，■/十:断沃琪活动中的参句，■/十 : Hugo Bow 公 I d 活动 
屮的鏊 1 J . 以及博 迪商店 的消费者对社会公益韦卟的涉 
入.这种经历所创造的品睥与消费荇之 N 的义系，远远 
超出 T 消费荇对品牌的价 ff f (进行客观评价后所产十的品 
牌忠诚度 冇百利 公…介於格 - 地区布尔讷维 尔的 K 题 
公以及诺巢公 n 」 huirnm 俱乐部活动都是更进一步 
的证明. 

疔叮 利公 ㈤ 将原来山消费朽申-纯参观巧 / J 加工厂 
的沾动，发展成为以巧 A 々的历史和吉 7 T 利公 M 的 ㈧ 史 
为主题的公园旅行 ， 该公闶包栝一个博物馆、_个智 
厅，一部分包装4_:间和-个“巧克力人半记”商店。参 
观荇4以受到由演员扮浈的赫南 • 科尔特斯、朵特祖巧 
和存埋二世的问候和款 H /解可蚪粉和巧克力的起 
源，玛雅人栉讲阿斯特克 I 7 i 的印第安人的生活，巧克力 
怎样传人欧洲 ， 以及约翰 •， f 7 幵利 H . 国足怎样创立和发 
展的。 

Y 1 /# 利先生足 个 贵格会教徙，大约在网个世纪以 
前，他就开姶做巧 克力。 rhT 受贵格会的影响.他的公 
n ] 总址不断地提卨贝 L 的恃遇，在工业界，他的公司成 
为行社会责任感的 公⑴的典范。 汴多年来，占了〗利公 M-J 
的 .1: 厂吸引/很多人去参观、参观者不仅对巧克力是如 
何卞_产的 m 感兴趣，吋1 i 对如何建 a 不断改善的分资災 
系也想知道个究竞 .」 

然 lM ， 在 20 肚纪 60 年代晚期，出】-对成本和 Id : 
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的芍虑，公 4 终止 r 这种对工厂的常规参观活动， rr 到 
别）/中代中期，吉 Cl 利公 kJ 的肇半会 才开始 考虑.足介 
可以采用-种新的#观形式以巩固吉良利这一品牌 ■_ 
这个想法终 于汗始 付渚文施.公 KJ 投资580万英镑 
建造「 “ VfG 利 ttt 界”主题公闽，并在 199() 年8爿14 
HJ 卩门 纳客。对于参觇肖而5， S 7 T 利这一品牌+再仅 

仅代表着一种产品。的 
‘ Y / fT 利坦:界”把味觉体验 确， P 题公园为参观者 

和品牌的历史屯动地联系在 提供了许多品尝吉百利 

起 公司花样繁多的巧兑力 

产品的机会，徂 更電要 
的 ； i , A U 利世界把味觉体验和这 -- 品睥的历史1-:动地 
联系在一起。 

在过去3年屮的 g 年，都有超过45万人参观了 
这-公园，并创造 r 运 ft 利润占 n 利公司通过媒体的 
rf 传和人们的 n 头传播，使品睥建设工作捋到逬-步深 
化。其他一鸣感兴趣的 m 织，像地方旅行组织，连锁旅 
馆以及典 W 铁路机构 . W /增加它们 A d 的优势也极力 
为公 M 做 M 传、.毫无疑叫. + U 「 利世界”公闶的成功. 
时占 " 利公 Kj 成为1 9%年度英闰最值得尊敬的企业功 
不吋没，尽管大多数介彳卩.不会 t 虑围绕它们的产品迚设 
… 个主题 公 ㈤ . （ U 它们敁 En _ I 以从利世界”屮柯 
到 } r \ /K , 耶就足.这神 。娱乐 、 传统相联系的体 
验，町以成为品脾创迮的基杆 ： 

诚帟铤公 n _] 所介的品牌，原来是一介拥打 
1的亇 ⑴史的 意大利通心粉公 _ J ] 的名称和品牌.它的 
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牌创建方式与吉白'利灯听 + 似问样寓有创 意:， 公 d 
在奥剀已经妗背 r 3 U 年，1988年被瑞典的雀褽公司收 
购20世纪 9() 年代平期，意式通心粉在英围只打〖亿 
磅的销齿蛍（人均消费 M 只及戈 N 的1/4)。以 1 S % 的 
份额仵这一巾1场 E 领先地位的 Buimni 品牌产品.凼临 
若两个挑战：第一，销售商的 A 作商标产品占有 6() % 
的「打场份额，这是一个不断增加的 威胁； 第二，它们的 
调查报苫表明.消费若没冇太多烹制意式通心粉的食 
i 普，公 KJ 觉察到々必要扩人消费者对其产品的使用站， 
但必须用-种仅便自 L ： 品牌获益，而竞争对: TM -; 能荻 M 
的方法 .. 

雀巢公4 一 L 成功地 i 4 川战略业务部门来管理它的 
金球邱牌，包括 Huhon 〗、 Maggi , Pemer 和 {： 个九他品 
牌，每个战略部门拟汀份全球品牌定位计划 . 作战略 
部 n 枇准后，各闰的品牌妗理在# ㈨ 总经评的领导下， 
在他的业务地区制定并实施品牌计划。在令球品牌经现 
的 i 持卜，英 W Kui mm 的品 牌经肿 于1 y 91年筲先捉出 
了迚，/■ Bui torn 品牌的忠实消费者群的方法 T 即成立 
Buironi 小屋俱乐部。 

雀巢公 Ml 的战略足使 Bmtoni 成为意大利食品令家 
的代名词 . 使柑消费？ J 作众多品种的意忒通心粉广品烹 
制问题1： W 以向其咨询企收在托斯 P 纳的诠赛波尔克 
罗 （ Bmtnni 家族原氺的化％)建 、 Z F 现代化的研究机 
构 ，片 心一 ■ 班跗师莕 f _ 对新食谱进行实验,及发展史多 
的靳产品^ 

从1992年到1993 l V , Ruironi 公勻致力于第一阶段 
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的 d ] 场营销 :1:作， 行 tV 增强人们对 T 这-品牌的认知. 
进、〉:刈烹煮意大利食物感兴趣的消费#的核心数据痄 
Bi mor 」 公通 过媒休- m 文电视，屯视 V 
邀请人们#加烹饪学心，-个付此感兴趣的人免 
货赠送食 H 4:汁始阶段，其他的品牌支持 T . 作还包拈 
店内品尝、赞助活动、灯大请品尝沾动的路演.以及一 
项赞劢作英国最受欢迎的 tm 拉松比赛的公义活动 
1叫2化 . 公4为此总几花费 r 丨50 7] 英镑，1993平则 
花赀 r 25() 万处镑■: . 1叫3屮，冇60 %的预算花/£养姒 
体方义 之外的 ' n :传沾动」：.而丨992外.这个比宇、为 
4()% 这-大串 W 之以“分 中:意 人利人对饮品的热潑” 
名 H 的穴传活动结淑 G ， _个包括20多万名消赀#的 

数据库违、 _/. 起来 r 。 

接卜来 ， {£ 1993 ^ J 1 II . 介:太这 - 数据作中的家 
庭被邀请参加 “ BuU _ 小屋俱乐部' 那地对邀请作出 
[ Qj 应的人可以收到一食介绍意大利生活奵式的资料包和 
全彩色的新闻季 Rl ( I :闹是义于托斯 K ■纳和总人利其他 
地"的介绍文章），还有总式通心粉食谱和优惠奍„会 
M 的优惠还包括-个免费电话9奶，供希铝得判存又烹 
调力_吋建议的人拨打。此外，还有抽奖活动（焚项楚-一 
次对位 f 托斯卡纳原來的 Buitom 小屋的旅游探访），周 
末芙 食烹饪聚会，品念新产品的机会.茯得赠品及如 M 
筹划怠式通心粉盛宴的迮议，等等。 

内从傲乐部成立以來，通过人们之叫的相互介 m , 
以及利用低成本的替代史逍开展的市场推广活4 ( 如公 
关活动和促销活动，邀请人们购买套装的 Buhoni 通心 
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粉等），会兑人数 稳步 1 ■升。 Mmtom 产品的使用觉和消 
费荇的忠減度也都有所提高。免费电话^码使品牌和俱 
乐部会员之叫建£了兒奵的关系，并以为企业提供 r - 
纸卞贯的消费#信息反馈途杼， buitoni 在英 凼的 做法 
付 Huiinni 在其他间家（如 H 本）的荇销 工作，以及其 
他雀巢品牌（如“羌报”）的市场战略也产牛 r 积极的 
影「向 _■ 

'『1消贽片使用产品时，比消费#参与到史多的休验 
中太， 讨品 睥创迮 fj 很大的推动作用_这方面的 >) 外两 
个例 _f 就足阿辿达斯公「__〗 ( Adidas ) 和维珍公0 ( Vir ¬ 
gin ). 呵迪达斯公4汗创 r ”邰卞文化活动”，： H : 屮包 
佔覆說幣个欧洲的群众祛勹活动，如街边足球挑战赛、 
衔边足球节和 Hi 径诊所等活动这些保受欢迎的活动不 
a 包拈危技比赛， i 〖 iHL 也包栝-和时装及演、荇乐演出 
(包括〖 l ; p - hop 乐队） fi : H 他形式的娛乐活动 . W 迪达 
靳公 f ij 汴这种品牌创违 a 4屮花费很人 . m 冏时也赢得 
r -邱合巾伙伴，如赀的体耔团沐、其他撺 ih 辿 
达斯-祥瞄准 W 年人用品巾场的免业的市场营锁郃 f J 、 
体疗名 人^但最 m 要的足媒沐的报道，媒休在报道这哔 
沾动的 m 吋也为公勻做「免赀这怜。山于它的邵 n 化 
沾动，阿迪达斯卬没做渫体广告的情况 K , 扭转广始厂- 
2 U 说纪叩年代仞的销杩 m 卜'降的甸面.并 U 在凼对耐 
克公 - n ] ( Nike ) 和锐步公 M_j ( Ruhok ) 火 It 广苫穴传的 
克％条件下，公 M _ jfr : U 去几年实观丫两位数的增长.市 
场份额不断增加，“ H 迪达斯"品牌的形 象指标 大幅改 

特别姑在#年消费芥屮。 
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维珍公 K ] 的做法是加人 （ ' ompuS ^ rve 公司拥有的 
家网 L 商城——茧网购物中心。，注册用户来到维珍公 
柯的网 h _ 商店“ Go Megastore ”吋，他们在了解和购买 
m 、 屑像节 n 和电脑游戏的间时，町以奵一种参4感 
和愉悦感-、对虚拟商城的感受和体验，加 h 维珍公切足 
戢先使用这-媒介的英 N 零售商之一的事实，都有助十 
强化人们对“维珍”品牌创新、前 TU 充满活力、趣味 
盎然以及致力 r •为消费者提供价值的形象的认识。 


实现你的愿望 

旮怠思的足，我们所研究的儿个公都不是刻怠 
地上 W 找替代原农的使用大众媒体广; V 的新途径来进行 
品牌创违1: 作的； 相反，它们吋以说迠闪其听处的坏 
垃，要求它们小得小进行创新的。例如，尽管阿妮塔_ 
罗迪克是传统媒体广告的推崇#，但博迪商店却缺少这 
n 做的资金„ Hu ^> Boss 公司缺乏的是独特件、国际知 
h / r 和服装设计声黉.公司明内，进行人 m 的媒体广告 
沾动也不会使现状4大的改观:.作为一家只在德网 r 司内 
…个狹小 m 场卜进行 m 捍的小公 n 」 T 它也没有理由比整 
t ■时装界相倍， “徳入” 突然代衣眷流行款式„因为格 
1 -梅特公司/£欧洲食品业上的兴趣相对不大，故咁 
哈极达斯冰激凌 X 法进人强人的岑笆商冷柜屮进彳 j 销 
.： jf ' n - Il , 传统的品牌创建 力式也 无法使印符哈根达斯 
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你志的冷拒进入到苓传连锁店中去。还0斯沃琪， fV : 创 
建之初，就没有资金用 r 发起一场计对 kh 本竞争叫 r 
的大规模广古活动。 

尽管不是每个企、 Ik 都会面临这些环境， fH 这鸣公⑺ 
的鲜验教训仍然足宝贵的、介借鉴意义的。诚然，发展 
一整套替代品牌创建力式并佧 M 事，尤 K 是对 T 那些 K 
期依靠传统的广告媒体来塑造品牌形象的 企业 ， m 
U 要卨级经理全力投人，新的品牌创建方式还是值得企 
业花赀吋间和金钱厶做 的， 

我们注议，管现者位当学习木行、 Ik 或本 W 之外的企 
I .创建品牌的方式：其他行 I 或市场的企业所使用的创 
造性的方法，也汴能提供_些有效的品牌创迮技巧 ，宋 
使你的 M 牌与对手的品牌 K 别 ） I •来 ^ 

公 d 内部运用新兴媒体的能力，对 r 获得真士:的 - 
持久的迮争优势十分 t 要.如果新 x 媒体汁划的劣施 Y 
山企业之外的力 w 来完成的，那么，这些汁划就很荇铋 
被别的企业模仿。如果能像我们所介绍的 Bui tom 品牌 
的肖接 ft 销； 占 IT 利公司的主题 公园 ； Hugo Bow 公 nl 
对荇种活动的赞助；斯沃琪的系列 活动； 博迪商 W 在 R 
会活动1:的积极 投人； 哈根迖斯冰激凌的品尝活动等等 
案例样 ， 崖接…企业内邵对新兴媒体汁划进行 m 极的 
拧制，这些汁划 a 成效、岛效率的结果将对竞争#模仿 
构成1 ( 大的障碍。 

个會.内部必须有 -1 人或一个团队对品牌负黃仟. 
K 仃务就 圮创造一个强大、洁晰、内涵丰富的品牌定 
并确保实施品牌创建计划的团体（允沦是企业内部 
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还公外郃的）都必须理解这个定位。当新 的力式 巳替代 
大众媒体广 告来驱动品牌的创建过程，或是在其中发挥 
实成性的作 用时， 拥打一个 品牌的维护者就非常重要 
f ,这个人 必须有能力、有权威、有内在动力来确保品 
牌定 位在 多种媒体中都是一致的。 

我们建议使用先期测试，来通过第一手资料弄清哪 
歧方式 fi 效，哪些 无效 . 并 对这些新颖但看起来有些风 
险的 汁卽 获得一神倍 心。 斯沃琪和哈根达斯都从先期测 
试 中获益3^戈。 

嵌 g -点，管埋监控这些努力的结果。对品 
牌资产使 m 单-而一货的评佔厅法，这有助 f 企业清楚 
地 r 解这些替代宣传力'式对砧牌创建所起的 作用。 认真 
的监柠 | ij 以揭示如何才能扩展这丼宣传方式，从而最大 
限度地为公司服务。 


【注释] 

[ 1 」 Any brand is vulnorahlf 1 that has a strong and visible 
hrnnd identity cl aiming umi.sually high standards . 
Thus ， when the Intel Pentium chip makes an amh 
metic error under a rtaiti circumsiancas or a Body Shop 
program is seen to fall short of its profit ^ with - a-pi in - 
ciple philosophy , events create news . 
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品牌与自营商 标:努 力获胜 

约瀚 _ A ■奎尔奇戴維•哈丁 


作者简介 


约翰 -A ■卞 尔旮 (John A . ( Juclch ) 是伦敦 
商学院的院长和伦敦欠学的教授。他曾是哈 
佛商学院市场营销学的克力司吉基金教授 
他是消费品和全球市场营销方面的专家，还 
是四家美国和英国公开上市公司的董事 

戴维 ，哈 r (David Harding ) 是贝恩公司 
(Jiain) 波士顿营业部的主任，他是公司战略 
和组织效率领域的负贪人。他曾经在几个世 
界主要的生产消费品的企业工作，还在主要 
的公用事业、制造业、工程业和建筑业的企 
北工作过.在加入贝恩公司之前，他是阿瑟_ 
安德森公司 （ Arthur Andersen ) 的注刑"会计 

原文支表于 ■( 啥佛商止评论 My % 年1 月号重印号％ 109 
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师。他获得了哈佛商学院的工商管理硕士学 
位和辛辛那提大学的工商管理学学士学位 .. 


内容提要 


封营商标产品对品牌产品的威胁有多严望？全 
因性品牌的制造商对此又应当做些卄么呢？ 

一方面，制造商有理由感到焦虑。市 场上的自 
营商标产品比 以保任 何时候都多，全部加起 I ,在 
4国趄市的250类两品中，有77类商品中的自當 
谪际产品所占销#量份额要大于最强 胄 力的全国性 
品捭产品。但是 f 许多制造商在考虑这些威胁的时 
f 义，有两 f ' 重要的方面没有究全汰识到、 

f 先，在经济强劲增长阶段 f 如果经浐犮娱受 
挫或下滑，自营商标产品的市杨份额通常会上卄 
在 1981 — 19 S 2 年经济衰退最严重时 ， 自营商标 P 
品的销售额达到了峰值的 17 % ； 1994 年，在匀菅 
离标产品大量引起媒体注意后，它的销售额 r 降了 
2 > 百分点还多，为 J 4 . 8 %「 其次.品牌产品的告: 
造商可以极大地影吶自菅商标产品所带来挑战的# 
t 裎廋，实际上，在很大程度上它们可以控制这岬 
严 t 程度 

当日常市场表现出遭受重挫时，管理者们 a 难 
客观地 并以长 远的眼光看待这些竞争的.威胁迮 
本文作者极力 主张， 要以长远的眼光来看待这 
些自营 商标# 品的 挑战。 为了帮助管理者具有这种 
远 PL ，他们分析了近乘促进自营商标产品节场運勃 
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发蜈 的一些 动向 接下来 ，他们突 出了品牌的力 
量、.生产品牌产品的制造商，应该对于它们自身对 
自营商标产品 i ._ A 的皎赖诔持 警竭；对&没 付进入 
这 -- 沛场的糾造商.建议其不要去尝试。 最后 ，： t 
者 f : 提供了-些 f ■:胜战略，供制造商用来对抗自营 
商呩 a 品以及保持其品牌的长斯謎康发展： 


27 



Hs^rv^rti 


^ _1 、古老的笑话：你足疯 T . 并不意味肴別人就小 
@会来抓你=简 i 〖 i 】 V (之，这描绘了品牌产品的制造商 
记怎样对 &营商 k 产品的竞争作出反应的。 - //巾 I ，制 
造商们的 扣心 是止 确的： ill 场卜:的 (1 汽尚 标产品.即； 
枵商品牌商品比以往彳 T . M N 候都多.全部加起来 ，作戈 
国超山 _ 的250类商品屮，有77类商品屮的 H 背商标产 
品所 A 销钭 M 份额要大十最强有力的全 W 性品牌产 Vk 
同时 . 4: 1 ( M ) 奖商品中，凸营商知产品的销枵量岔卜与 
其他炎:商品相比于第 1. 或第三的位苦 - 但另一方面， 
汁多 制造商在考虑 fl 汽商标产品所造成的威胁时.卽没 
和允分认识判两个突出的问题. 

灯光 ， 自营商 f 小产品的竞争力一般随备经济坏境的 
不 | uj 巾 i 变化也就 U 说，4:经济强劲增松阶段 > 如乘经 
济发展受挫或下滑， n 旮商标产品的咁场份额-般会 h 
7 L .、 扑过丄.的20年 m , 在以芙元汁费的超市销枵 额中， 
rm 商标产品的 it 』 场份额平均保持仵14 %左 w 。仵 
1州1 一 1982年妗济 R 返损严黾时，它的销 f ? 额达到/ 
峰值17 % ; IW 4 年， A .: E ：. 彳枵商砧产品引起大 M 媒体 X 
n -: /『■;•,它们的销俾额 f 降/超过2个 良分 点 .%》 
14 . H %。 K ?欠，吣牌 I 、、品的制造商町以影响「|涔商你广 
品带末的挑战的严電枰度事实 L . 在很大程度 I :,它 
们 n 〖以拉制这种挑战，因％超过50 %的制造商在 I 产 
fi l 品牌的消赀悉产品的 句时， 也生产 n f (商标产品- 
、 j n 丨常市场太.观出遭受重挫时，荇押戎 fi ' j 很难以容 
观的、氏远的 眼光吞 待这些竞争的威胁： 一共 竹芳的品 
牌制造你在阳对卩 rn 商柯,产品和没訂商标产品的外:力 
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时，所采取的做法并+能令人放心。当听到铃典4乐成 
功时，什么柞的管坪荇会+拊心呢？纥典可乐足枓特公 
Kl Uou ) 为英 W 的 j . 赛恩斯伯中.起市 （L Sainsbury ) 
十产的 A 齊商标产品，它在1994年4月以低于口 n 『 
乐 （(' nra - Cola ) 28%的价格推出上巾：在今人， A 营商 
标4乐占 J . 赛恩斯伯甲_超 rl 〗 町乐销售额的65 %，在整 
个资卜1町乐市场占15% 

对內营商砧产品的成功作出反应会产卞_屯大的反 
响-想 一想1993年4闪，菲利浦-茭黾斯公 d (Philip 
M nr H s ) {£ Vi 'Yfi 万 ' k : 路 ( IMrl boro } 斤烟将要削价 20 % 
的一問听发少的事怙屮尔街分析家将这种降价坪解力 
品牌产品的招钟敲响 r ,芾利浦 •莫里 斯公4的股票价 
值损 X f 1圳亿美元； 25家最大的生产消费类商品的 
公 m 股票价似总计损失 r 50() 亿戋兀. 

尽矜我们承认， n _ 多仝 n 筲名品牌 小 :承受狞1『人压 
力，打别、是来0每类产品中居 r 第一:位之 n 的品牌 • h 
我们深倍，必须要用长远的眼光来看待来 fi n 竹商标产 
品的挑战。我们所耑要的是一种客观的方法，我们.设像 
考虑忏 h 品牌竞争# 一样订_细对 自营商 f 小竞争# 进行分 
m 管理者应虑来白 n 营商际产品的威胁足 
增加还 记减弱；其次. 他们必须 考 虑到品睥名称的力 
最，“品牌”离消亡还很 遥远； 域后,如果他们的公 n_j 
ti 羟1.产了 n 汽商标产品.他们权衡一卜在 这一市 
场竞争的成本与收益而 H ., 如果企、 Ik 尚末进人这一市 
场，耶么最好止步。 
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自营商标产品的威胁 

几个内素表明，在 20 世纪 90 年代，自荇商标产品 
所构成的威胁足严重的，并沦经济状况如何，这种 
怡况可能会 直保持 下上， 

自营商标产品质置的提高 

^ 10年前，自菅商标产品和制造商品牌产品的质 M 

水平 有着明 m 的 k 別..今天，这种差别已被缩小 r ，a 
营商标产品的质量水平较以前有极大的提高.而 R 品质 
吏加稳定，尤其是在「/〕史 h 很少有产品创新的那类 

商品。订购白营商标产品的销偉商已经改进 r 它们的采 
购过程.件 k 对质 _ y :监控更加仔细。 

高品质自营商标品牌的发展 

在北芙，存创新精神的；枵商已绎向 同行们 展小 1 r 

如何发展质 M 优 

企业应该像对待任何鼓他竞 的令 w 件:品牌的 r 七货商 

争对手一样，认真考虑来 A 标系列产品。 ih 我们来 

丹代商标产品的挑哉 苻苷罗布劳斯商店 

( Ltibkws ) 的总统指定 
产品 [ Prosidenl s (’ hnk ' r ) 系列中的 1 500 种商品， K :屮 
包牯仵加拿大市场最畅销的巧克力小薄饼，通过全 IU . 界 
范闸的精心采购.罗缶劳斯商店就能以其最好的总统指 
定产品商标和普通 H 旮商标两条产品线夹击全画品牌产 
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品.」时 NL 总统指定产品系列 在罗布 劳斯商店以外也 A 
销抖.15家其网连锁超办将总统指定产品系列产品作 
为优质的内营商沅产品 ；ll ff , 

欧洲超市自营商标产品的成功 

作欧洲的超市中，较萵的肖营商标产品忾额使艽 
平均税前利润也较卨.寿 I㈤ 超市 H 营商标产品的销 伟额 
平均 U 占15 %，占税前利润的2 %与此形成对比，欧 
洲零传商 V i ,像 . 赛恩斯伯里超 rji 那样的 D f f 商标产 
品销朽额占到54 % ;像 Tesco 那样的商店则占到41 % , 
平均占税前利润的7% 

EJ 前.欧洲的 f ^ A : 商你产品很有实力，其原因足结 
构性的，疔先，受符制的屯视市场意味着名脾的累计广 
1量从末达到过美 LH 的水平：其次，在大多数叫欧 M 
家，全 ㈤ 性的连锁店拧制眘商品的零 侉业， 所以， b 制 
造商的力暈相比，欧洲零雋商的力量要比在美 W 的零笆 
商强大得多。在美-家敁人的岑售商只能占到全两 
超啦销忾额的6 %， 掖欠的 fi : 家总 几占 到市场份额的 
21%„勺戋[1彳相比，作 m h : 家最大的连锁店 " t 以占 
到全凼 超市销 侉额的62% c 

灯越 米越多像凯洛格商店 ( Kroger ) 这样的美 M 零 
朽商柑倍，强 大的肖 营商标产品计划能成功地使它们的 
商店脱颖而出，并 H . 能巩同消费荇对商店的忠诚度，从 
而强化相对于品牌制造商的地位，并增加利润。而 R , 
现金允裕的欧洲零售商.如 Ahdd 公 M-j ( —家荷弋的连 
锁起市）和 J . 赛恩則伯里超巾已经开始收购美间的超 
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市连锁 店 f 并 4 能试阌仵黃同复制它们的 q > 資商标计 
划 

新渠道的出现 

心：1 : 货、家庭清沾用品、美容护肤品的销枵市场 
h , 通过大宗购物商场 、仓储俱乐部和其他销俜渠逍销 
出商品的比例越来越大.、实际1:，沃尔玛公 Kj ( Wal - 
m . rO 巳经成为笑国徘名前卜佇的商业零 ff 企业之一 
1994 ^ T 大宗购物商场屮 EH 汽商标产品的销俾额占到 
r s . s % ： 在坫些产品的类別」：，其比例甚 t 更岛。例 
如，仵大宗购物尚场出钙的软饮料中，39 %是 fV 茂商标 
产品 . IM 仵超市中这_ [_ 匕例圮2 1 %、， - 吵全 ㈤ 性二牌 
的制造商矜鼓励这些新架 道 的发诚 . ，但它们以 G 成汴会 
G 悔 „ 勺超电+ hi . 大京购物商场和仓储俱乐部是仝 M 
连锁#营，它们冇动力通过^营商标系列产品米发敁 r-i 
己的令1 k ( 性品牌，卟 N . 它们有能力在低成本祛 础卜 .侃 id : 
产品质量的稳定 

新产品类别的出现 

I VAUf B 产品持纯小断地 扩賊到 新的、不问的产品 
领域。它们的发展，遵循-些 -- 般的趋势（参文 
“迠仆么推动了 ft 营商知产品市场份额的增加” I 例如， 
存:超巾里，营商标产品的发展 Q 远远超出传统的产品 
范畴，像卞奶及罐装 J 类食品，现在.它们还包拈芙粹 
护肤品 、 纸制品（如纸尿裤）和软饮料等。 H 营商你产 
品在服装、啤酒等领域也有所增长=随着产品领域的+ 
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断扩展.消赀荇对 n 接受 f t _: 度 in 七断 m 巾_场 l a 吼 

最的 n a 尚标产品越多+消费 k 就越 at 选抒 . n 代商标 
产品，吋不选择价烙 a - #的品脾产小奶 r 购火 n 
n 商知产品的时 r 匕经远上广 


品牌的力量 

综 n 嘮虑-下，这 k 趋势似 f 令品种产品的制造商 
有畔父馁。但卜面只讲「嗔情的 r . 商 w 产品实 
力的孓断增氏，并+意味着我们就 m 々全 hi 忭品牌产 
品 发卟告 r 。半实上，金 w 性品牌依然存/ f . m __ 丨 ui ; 小 
蛙康，它们只是需要管理荇加以筲理来他宂疋 I〔彳辉煌 
请芩虑下面托点： 

】.购物过程仍然对品牌产品有力品牌的职 

因足，消费者在销雋地点没有时问、机会或足能力去检 
验其他荇代产品时，他们仍然需要一种质景的保证.品 
牌的名称简化广在各式各柞的产品类别屮进行桃选的过 
^., {+. 20世纪90年代佇苕时间 ill 力的双职 n 家 E 屮. 
別品睥的需要比 ： U a 史强烈。实阮1_, 1994年 fJDB 
Nedham 公司的谰查衣明 ， 60 %的消费若仍然认为，相 
对于 H 汽商标产品而 J . 他们电吞审:全闰忭品牌所提供 
的舒沾、安全和价值。尽管这了比例比20卩』:纪 7 U 午代 
常见的75%要低，似这个比例在过占10年中一以相1 
稳定_ 
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2 . 品牌产品有建立新优势的坚实基础。简单地讲, 

品牌产品有-个好的起点，最强大的令国品牌经过数卜 
年的广告宣传和质 S 稳定的产品销忾， Li 妗建立 起了它 
fi ' m 消费苒市场,年 w ■本，消费#对最强大的令国品 
睥的扯名很少符变化 m 3 年，品牌 a 势公习 ( Kqai - 
trend ) 的消费#调卉衣明.，排名前50位的品牌中 ， >fj 
4() 个品牌叫 Mr 的品睥一样。相对而 H ,零隹商的 
品睥名称幷不突出， A : 1995年品牌趋势公司的品牌排 
行榜匕排在莫 ㈤ 前 丨 01) 片的品牌屮 （ 违、): 4:对2 000 
种品睥的评价基础卜_),只打5个零雋商品牌，排名磁 
站前的适认尔玛公 nl , 居52 R , 4其1993年的第34 
位扣比. fl ' 听卜降 o 

3. 品忡的 力圼与 经济的强劲程度并行，随若美网 

经济丄出&退，全闻忭品脾产品的制造商巳经汗始增加 
广 ; j T K 仏，并贏得/ 夂转向 £ i 营商 f 小产品的消费者= 
优唤高价的品牌产品的销悝额在丄升3 1训3年，罗珀* 
斯塔奇.金球公司 （ Ropt-r Strach Worldwide ) 的调☆发 
现，仙％的消费品购父各在上进商店前就 Ll 想好他们想 
要汁么品牌的商品，这一比例4 !991年的44%相比， 
右所卜_升。 

4. 全 ㈤ 性品牌对零售商也有价值将消费者期柴 

能购火到的、销售很广的全国件品牌产品扪之店外所导 
致的后果是零售商们负枳+起的；当一个商店没有个 
流 n 品牌的商品出售叫，消费者可能不会进入.芘至可 
能会换家商店选购。闪此 f 零售商们对流行品牌不仅 
嬰保证有存货、进行促销，而吐即使是赔钱也要这么 
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V , 比如像神奇 （ Mir^le ) 餐甜点、亨氏 （Heniz ) 
番茄酱、金宝 扬料 (( Vimpbdl ) 等消费否用于评佔商品 
总体价格水平的品牌产品。即使在埋晗上，从每单位的 
U 营商标商品屮，；笆商坷以获得更多的利润，但那些 
商品 （ 总统指定产品屮的巧克力小薄饼这种产品足极特 
殊的例外）却无法吸 U 到品牌商品所能吸引到的消费荇 
数 W . 

5.过分注萤 ft 背商标会削弱零售商的实力 ， A 

岑忾 荷强调 ，对消赀 荇 米说，有什么比让他们只需 I 己住 
-个商店的名字更便利的事呢？ m 问题足 f 将一个商店 
的名称涵盖多种类別的商品，与 用-家牛产 商的名称这 
怍做柞，会使这名称的形象模糊不清。许多消费枵 
都不会相倍， 一 f 商心能提供全部高质量的商 品。 即 M 
坫芳闰第一流的 d 汽商标零侉商，如西 尔斯- 罗巴克公 
| ij (Sears & Rodburk t'ornpany ) 也发现创建一些特定 
仲炎商品的次级品牌（如 raftsman 和 Kanmoro ) ii ： i " 
分必要的， m 最终.这邱品牌义敌不过像布莱克-德克 
尔 (Black & Docker ) 和索尼 （ Sony ) 这样的制造商 [ Wj 
脾.，到 2() 世纪80年代晚期，两尔斯公司对 Pi f ? 商标产 
品的过分强调，使消费者认为它的商品种类不萣很卉 
全，结果是公司的消费人流和利润都开始卜 H 1990 
亇，公司推出 f “西 V 斯品牌中心”的店内店的槪念， 
致力于将种类齐全的全国性品牌电子产品、电器产品与 

营商标产品-起出售 
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如果你还未开姶，就不要开姶 r 

曲对赞成和反对白背商标产品的声音，全函性品牌 
产品的制造商成该怎样做呢？我们对还没打为自营商标 
巾场生产产品的企业的建汶很 简单： 不要开始生产。 

^ 1.产品牌产品的制造商总想利用下过剩的产 

品屯产能力占生产0营 
对 TM 是想要利用 _ 余生产 商标产品。在这神情况 
能力的企收来说，屯产 ft 营 下，生产营商 标产品 
商标产品会 J : 癯 或汁看起来很行诱惑 

力。但请注意，对一家 
公 M 來说，尽管整个系统在一段时问内叶以运行得很 
好，但牛产0营商标产品会上瘾：一家品牌产品制造商 
一旦为了利用它的过剩生产能力而开始生产9营商标产 
品，它将很快发现，它接的订单所要生产的 ti 营商标产 
品， iK 是它自己的所占市场份额很小的那类品牌产品。 

仅到这一步看起来似 f 还有些合理性。牛:产管理 
人员也确实是这样认为的.他们会争辩说.除/可以利 
用 过剩 的屯产 能力，生产营商标产品还4以枳 累屯产 
羟验、降低单位产品的制造成本和销售成本_例如，7 
氏公司 ( Heinz ) 就是个主要的自营商标的儿童食品 
供 n 然时问题处 . 4: “很滑的斜坡”卜.很容姑就会 
继续叫下滑。这个过枵发展的下一步就是开始生产一# 
被视为制造商品牌销售斗:命线的那类商品的肖营商标产 
品、制造商会这样认为.毕迕，在规定 的发货 I 丨期前裉 
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早就下/大量的 A 背商标产品订中，这仿助于生产的顺 
畅， I 衍旦销售这类产品所花的单位时 M 和精力比销雋企 
仆的品牌产品要少得多。 

然吋，到了这一步，我们就叫以预测到这种生产策 
略的必然结果，即企业的战略变得模糊，公 d 开始挤 a 
E [ Jd 的品牌产品市场，蛑至会面临财务危机。看 - F 博 
登公司 （ Borden ) 的例 f .」 博登公司曾是一个知名品牌 
产品的制造商，在20世纪叩年代早期.公 d 陷人 r 困 
境，原闪是公4不断增加、最终过多地投人到向营商你 
产品的生产屮，从而分散 T 公 d 维搀自 d 的品牌产品的 
结果，随笤利润的下降和流动资令的减少，公 
M _] 最终 （1995 年）被-家投资公司收购： 

现在仍受自营商你产品市场诱惑的制造商必须叫 
A : 

第一 （ 管评者 X - 例外地以增加的边 m 成本为稱 
础，来评估肖营商标产品的生产机会因为，他们认 
为.这部分过剩生产能 / J 所牵涉的固定管理成本 X 论如 
何都会发生。 fR 如果把对 d 荇商标产品生产的评佔建々. 
在总成本而不是增加的成本基础_匕在许多情况下，进 
fr 这种生产就不那么 A 利可阐 T (见阁2— 1): 6营商 
柷产品的生产在总的牛产中的比_越大，建立在总成+ 
埵础 h 的分析就会越彳〗意义、 

d 费 商标产品会增 加少产 过程和分销过稈的 
复杂化，这会增加成本，而+足减少成本。例如，牛产 
H 种自营商标产品都必须更換包装和品牌标签，每一 
份0臂商标合同都会增加 公句存 货保存成本 。 
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图 2_1 生产自营商标产品的真实成本 

H -彳叫.产 A 侉商标产品的公3必须回咎：-:个问 M : f | 代商标产品的4 
k 心献 d I 么？咒商紅产品1产的因定成丰址多少” rr ?? 商标产品将挤 h 
令 n n 品牌产品的 j 场份额是多 t 丫 

h pf 枚 (i onsuiiirr 0】 x > rati ( m ) ( It : A - 名 ）> 以一种流行的 ft 品来 
i 兑， h 硓的全 I ^件品髀产品 对收 A 的员献是0 . 4美元， rft ] 每磅的自角商桃广 
品的 [1( 献 m n . 2-3 * 元 ， 这总妹肴，企业必须销售2磅 CJ 赀商标产品以^ 
作 H f ; I 碲令 M 性品牌产品的收益-扣果消费者公詞的仝 Mtt 品牌产品被挤 
'的 “比例相1”（也就洁说 T 损失的份额箐 Tf 】 营商休产品的获得），那么 
&仆此亡 枚得 史多的利润 。 似 A 大多数情况下，损失的份额比获得的份额耍 
入 这 t 例广中 ，消费存公…得出 r 风险超出了回报的结论.丁圮 、公 d 
ikZ l l \ 名忠投资卜品牌产品, 

第夂销将自营商 你产品 的效率被夸大 r 。 每与一 
份 n 胥商标合冋要续签时，都会冇一场颇费精力的谈判 
过样. 内为 总冇竞争苦要抢走这 合 同。而 K , 大多数 
尊枵商的令 ㈣ 件品牌产品和自营商标产品采购人员都不 


毎磅成小 f - Je 几」 
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足-套 n 所以，制造商必须与毎-位零售商之间维 
持网种消俜关系/ 

第四，很好 砧卨佔 商标产品的相对吞献 f 从 ffn 
低估品睥产品被挤占 的损欠 . ，尽管销 w rm 商标产品通 
常 ‘ a - -个独立的销饵关系网，但适，企业销朽人及一 
般会作他 if ] 受欢迎的地方推销产品 . ，这意味若自彳？商标 
产品尤-例外地最终推 m 给 r 勺企、 ik 又系最紧密的客 
r j , 叫个1 足与企业又系最薄弱的客户、 

I 人 t 为白营商 你和令 n n 品牌产品的1:产和销钙是坫 
T 这样两种不同的成本结构，听以公 M 很难 N 时做好这 
网方面的工作」一些企 I 试图把这网种产品放仵起钙 
坪、并以 个 总的类别消 H 但是，这种方法纶常导致 
战略 h 的分裂，即零忾商耍求给予利润相对较少的 n 竹 
商标产品优先兮虑的 m 力及为减少冲突咁无效率地浪费 
管理时间的矛盾-_ >) .此企业则通过独的部分來管评 
与旮商你产品生产，以侦更好地勹成本更低的、只生产 
^ 背商 标产品的盘争荇克卞。在这些企 I 中， u 营尚卡小 
屮产 无法受到应有的约屯，所以，自 n 商标产品不可避 
免地要挤占全国忭品牌产品的销传。 

士产 a 营商标产品的拥护肾 指出： 从竞争的角 1 立 
看，卞:产 b 背商砧产；很必要如果一柬制造商拒绝接 
受 a 昔商杯产品的生产合同，另外一家制造商则接受， 
或许咐以 m 从自营商紅产品生产获得的利润米支持它的 
全凼 件品牌的营销活动既然在绝人多数产品类别上- 
an 商标产品采购商代表的是一个合法的并将继续存在 
的消费者市场，那么.为实现经营多元化的 n 标，制造 
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商就应 $ 在这网种 rt 场 h 都迸行投入，拥护者还 提出： 
两类商 品均牛 产的制造尚 ' 0!有能力对整个这 -- 大类的 
商品、令闽性品牌与 D 矜柯标产品在货架卜_的节间分 
配、它们之问的价格差及全国件品牌的促销时间安排等 
力洵进行影响，而 k , 通 a 既供极全国忭品牌产品，乂 
供 w h 营商标产品，公4对销忾商的影响也会有所提 
卨。他们还进._步争辩说，通过进入肖营商标产品巾场 
而获柑的冇关消费者和成小的倍总，有助于提高制造商 
保妒 fid 的全凼件品牌的能力> M 样.如罘只考虑这胖 
观点，或从短期来看.它们右起米都很令人信服/ 

奵几家公司曾有效地利用白营商祕产品十产作为临 
时战略，来增加 fid 的萣予优势。在欧洲， n 事国 w 食 
品公 nj ( PepsiCo ) 成功地从它的主要盘争苒手中抢上 r 
㈣ 商砧产品 牛产 牛点.迫使其竞争对 T _ 关闭了 ' 
电串:要的兑，此平削制 r 其对亍的个闻性 品牌。 在美 
同，通用电气公司 （（ ; (、ncral Eleciric C ompany ) ■/十:灯泡 
、[ k 务中采取厂两少走的策略，- Tt 先，从它的竞争刈 T - 那 
弔枪 id 矜商标产品的欠易合同.接卜来，通过店内的 
比较实验昍明 .只仇应 、; E ”幻泡，这比既供 W 
“ GF / 灯泡乂供 W B 诗商 W 灯泡可以赚见多的钱< 

然而，从於期来石，没冇证据表明.中产自晋商 t 小 
产品可以提卨一家品牌剌造商的夂 M 地位，可以使 K _令 
闰性品睥得到 .吏 有力的商业支持。与营商砧产品六问小 
仅远不能使兄牌制造商的经营史加多」 | j 化 .反而会使 
公4更加依赖于儿家人名交易客户。大宗交祕客户将迫 
使制造商公布其成本结构，分5其最新的产品和生产流 
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程的改进，还会痄每次&问到期要续签时遇到要求降低 
边际利洞的 m 力。消费 a 公涓足一家# v 2() 种以1 _产 
品克 >的牛产消费品的羌 w 跨凼公司=它的一个分部的 
好评 m 丧地发现，他的 「厂优 左发送 dft 商标产品，而 
小玷它们自己的品牌产品:： a 他问这圮为什么时，得到 
的 m 荇足，商店想赀的是白荇商标产品， ㈨ 不足^^ ，牌产 
品. 


评佔自营商标产品&务 

如果你的企 业屮产 「 va 商标产品，很审埂的一点就 
V ：耍评佔它对你的企、 tk 锫个业务的影响.汴且将 d 营商 
标 r 品的屮产运作保持作你的控制之下.按下面的步骤 
做将讨你有所帮助 

第 -， 对3赀商标 

㈡ 赀 商标产品的贡献很容 M 产品进行审 U 今人吃 

掖夸 k ， _品婢产品被挤占 惊的是，许多企业的泞 

造成的损失则容易被低估 席执行官都不知道封 Li 

的企业经营荇多大规模 
的 rv ; l v 商标产品业务。在绰背范围广泛的-通过兼并迅 
迚成 r 起来的跨囤公詞屮+这种疏忽行为最常见，尤其 
是那此在欧洲和加窣大 ■/ 〗 轴 业斧的企业，因为那出的 
n # 商标产品的市场渗透乃很强 u 这些公司的内控系统 
经常尤汰准确反映 a a 命怀产品的消售情况，或足尤 a - 
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r 映爪 f mi 商标产品的额外仓储数 m .、 

{\-. 总成木和边际成本两种基础 h 核算 s 荇商 
坫产品的伙利能力 ： 消费苦公 m 1 的分析发现.仵总成本 
的域础 h . 进行核算的话，它的&营商标产品业务仵茇凼 
儿 f 所有的产品种类上都是无利 " J 图的。但是，在欧洲 
不 II 加拿大，交鉍的高度集屮昂致令网性品牌产品和 a 荇 
阀 W 产品的零 ff 价均较离，公 d 发现它的卩彳营商标 F ; 
I 柃人多旮利可阄 I 在苹捤丫这岬仏_总后.消费捋公『■」 
采川/ 一种新系统.农验 iiK 生产 A 荇商标产品的 1 J - 
fl 支际 h . , 公词要 h 卩明的问题由“为仆么不生产/转 
为“为什么要十产' K - 结果足，公 M _ j 作戋 W 的 N 旮萌 
如产品业务活动骤然减少。 

笫-:，检验自苻商知产品对你的令闰性品牌产品市 
域份额的冲击、对美 W 岑铒彳」描数据的分 析七明 ，从 
1991年到1993年，在消费各公 d 生产的24种产品小， 
U 16种产品的自营商 h ; 产品的巾场渗透力仵加强，似 
记，在4种产品屮，内营商标产品份额的 h 升是挤占 f 
泊赀荇公司的品牌产品的份额 u 在14种产品中，消费 
K 公 n _ j 的品牌产品 1 J A 竹商 标产 品小产 商的市场份额均 
I . 汁 r ,它们挤占的足较弱的全因性品牌产品的市场份 
额。在大多数情况>,捫费者公勻的全问性品牌产品的 
市场份额都尻 t 领先地位这些分析向消费者公 m 1 表 
明，在大多数公勺竞孕的产品种类 t , 公4没有必 
要力 r 维持市场占仑份额 ftu 上屮产自营商标产品。 

第四，削减过剩的十产能在这场是否以当进寸 j - 
n 锷商标产品 ，I -. 产的辩论中.削减过剩的 .士产 能力这一 
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选择从末被想到过 .： 而仵5类产品中，消费者公5都发 
现，如果进行生产能力的合珂调整后，即使算卜_退出成 
本， K 利润率也要卨十利 m 过剩生产能力生产低冋报率 
的 fi 营商标产品 


制胜策略 

+管 h 前足疗生产 a 昔商标产品，我们都建£■义个 ㈤ 
竹品牌制造商采用以 Hl 种行动，来阻止 a 营商标产； 
市场份 额的进-步上什 

1 . 投资品牌资产这不足个新旭法，但它忸得 
以一种新的思维來 弩虑 对于大多数生产消费品的企 I 
米说.它们拥有的品牌名称是它们最奉:要的资产/强4 
公 （ ij 0 oh] isoti & jolm ^ on ) 的前 f 千皆席执行官詹姆斯 * 
0 ame .. Burke ) 将品牌描述为 “企业 与其消费苦 
之间那种仏任的价仉资产化' 品牌资产（品牌名称给 
予 Ah 牌所涵盖的产品的增加值）必须得到 付一位 品睥继 
H ： 管理苕的精心呵护.、管理若必须对消费费如何舂待品 
牌进行小 I ' y ] 断的 跟踪- 淸晰1 一致的定位足最 H " (要的， 
这项 L 作耑要不断的 IlVK 即通过定期对产品进行改 
进，以使品牌能跟得丄:时代的发展，而小至最基 
本的承诺不符：例如，屯 估公 ⑷ （Procter & C iamble) 
t \ 1956年推出汰溃 （ THt _) 这一品牌的洗涤产品 C , 
先耵作丫 70多次的改进，但足，这品牌的核心承 m 
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从来没有改变，那就 d 浈比其他产品能将衣物洗得吏 
B 争，连续不断地对产品改进进行投资，能强化一个品 
睥人们心 U 中的领先地位：能为提供产品信息和激发 
购夂欲中的广☆提供坫础；能提 A 品牌在竞争中维持岛 
价的能 -0; 能提作『 IA 商标产品模仿荇的成 本了使 榄仿 
者‘卩「疲于追赴： 

2 .明智的创新 f ] 太多全囚性品牌管 J 1 者，闪为 
极力想迅速提高销饵额和上架率，而儿-始延氏他们的产 
品线。对消费者而 n , 这些增加的产品种类中的大多数 
产品的价格都不卨，这些产品的出现削弱了而不是增强 
rn 核心品脾的特殊地 r , 增加 f 复杂 n 和管理成本， 
损害了耑求预测的精度，而 h 作个部成本核算方法下妃 
无利对图的。 1994 年，有2万多种新的家庭 u 用产品 
N lit ,其屮一半以丄足产品线扩张的结果 ， n iL 90% 
的产品的生命期都4、吋 能超过 I 训7年：产品线过度延 
氏会使消费者、交易商和销告人 以感到 迷惑， Iffk 会降 
低制造商作为在这类产品上的专家的⑷位度。除此以 
外， 如果产品线的延松分割 r 产品市场，就会导致单项 
产品的 f 均销售额下降这样，反过来就为自营商标产 
品大汗方便之门，但生产商 只会 把力量集屮在•种品牌 
最畅销的产品上，这样就能获得⑷观的节项产品平均销 
锷额和利润。 

气坫类产品冇一种（■:要的组成成分. ifiiR 对手要竞 
争的诂 n 槛也很萵时.那么，进行产品线的延伸确变还 

意义，伹在大多数情况下，特別是在受价格影响较 
大的商品种类卜_，产品线的扩张和创新是浪费 钱财。 
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3 .慎用竞争品牌出于相同的原因，管理芯在推 
出亞争品牌上应气谨慎所谓竞争品睥，就足价格定位 
f n n 商标产品和公司极力桿 t > 的全围性品牌产品之间 
的产品品牌。竞争品牌的目的是：如果要由占领左地位 
的全性品牌产品通过降价來阻止 a 营商标产品挤 
市场份额的诂，它 I 』了以避免这样做所导致的巨大损 火； 
而克孕品牌产品给 r 刈价格敏感的消费#…个较为低廉 
的荇代品牌产品彳 f : 利浦-莫里斯公 d 曾也仝此界范 f 料 
内有效地利用竞争品牌，如 L & M 、 Basio 及 dslcrfidd 
I 以从侧而保护万路品脾， NtY :, 亨氏在宠物食品 
领域也很好地利⑴了迕争品牌_然而.盘守 品牌 m 终会 
~令 W 忭品牌争夺那@从米不会转向 卜1 普商标 产品 的消 
赀#、出十这个原闪 . i : 沾公 id 近求 逐渐迚 whiu 
(' Umd 纸和 Oxydol 冼涤用品退出「订场 ，很 少竹竞1!品牌 
产品呵以挣钱、作消费者公司，竞争品牌产品带来近 
川亿关儿的收入，佝公如果把岡定成本分摊给它6, 
则没 竹产牛利润 ■_ 这# 产品所消牦的钤押.时 N ，如果川 
作:迮设全 W 性品脾的品睥资产 h 会更好. 

4 .进炉业务关系 最好的消费品 1.. 产企业比 
n f (商标产品制造商史/解它们牛产的产品及其消费 
n 实际卜.，它们还以当比销售商 r 解得浥多，尽管销 
侪商虹接近最终消费者，并掌挥#洋细的枣 w 扫描数 
柅.似销俜商 n 能艰炖悦 u 利润1 %听能提供的资源来 
宂成对 250 类 - 3 ⑻焚产品的分类和分 ft ! 的货架空叫 
制造商必须利 m 它们的知 in , 向它们的客户提出-个 a 
鉍的违议：岑售商和全 is 性品牌制造南 x 须过多1 mu 
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营商际产品 ， 就叮以一起仲它们的利润最大化 .. 如果制 
造商按如卜步骤右做.就会获得这柞的效果： 

•派出一位会汁师指沣岑俾商计算其 ft 营商标产品 
的盈利能力。《品牌周刊》的一项调杏认力，仑 
S 8 %的岑售商扣 m 营商标产品町以提卨类别产 
品的利涧，然【〖1 j U 冇31 %的制造商相 U 这一，『: _■ 
许多零宦商很沿取 fVA : 商妬产品 f 因为这呜商品 
的边际利润中.通常比个 m n 品神.产品卨。然时, 
自营商标产品的穴业_比例和每单位产品的以绝 
讨美元 计算 的边^利润却吋能要低-赴。除此之 
外，零售商经常错汉地对苹果和橘子作比较。它 
们并不总能考虑到为创造对自背商标产品的需求 
而进行的对商你进行促销的成本。当比较白 
营商标 产品和令 n 叶品牌产品的岑铒边^利润 
时，它们也会忽略它们为 a 营商砧产品支出的色 
储成本和分销成扣.要知道，品牌产品的制造商 
会育接将产品送钊店里，并摆放仵货架上， 

• 帮助研究芩杩商 s 捤的购夂情况的打描数枥尤 
-例外地.购火个 ㈤ 性品牌时不 U 同类的〖 V 背商 
标产品的消费 茗， h 次逛超市花的钱更多，为岑 
售商带来的绝对利润和按比例计的利润 都史‘ 
对零侉商来讲，购买岜营商标产品的消费齐不是 
使其获得最多的 

• 资助店内 试验： 芩拷商对 n 营商标产品为它的商 
店所吸引来的消费#数 M 的看法，往往足被夸大 
的。全国件品牌产品制造尚叶以建议并提供资金 
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对某一商店进行测试，比较-下现行货架々:问分 
配计朗的 m 售额和利润，以及少提供或不提供 n 
n 商标产品的货架空间分配计划的销俾额和利润 
之间的若别。 

• 六砰艾 持。 通过倾听消费荇的反 m 和更和效地管 
珂各类产品，处于领圯地位的制造商们找 m r - 
呰新办法.给 f ， 耶些刈它们的仝间件品牌的夂持 
胜过自营商 t 小产品的客户以优待，而对那鸣情况 
柑反的涔户则少捉供…鸣帮助 .. 例如，企业在如 
何花费交姑费用方而，变付越來越精明、制造商 
不再戌 接给折扣，时是贽“根据表现 M 钱”，即 
销笛活动成功的卞怦荷可以获得以多的报酬 
5,眢押奸价格的分 / muft 纪 8(; 年代， m 赀品制 
造商提价的幅度人 r 迪货膨胀率（这适短期内提尚保收 

利涧馈简单的 yy 泫 ） ， 
制造商必 m 利用它们对消费 然耵对消费片和# m 

者和产品类别的知识,来俠 商打折的要求.尚期性 
它 fn 的销 w 商获益 地 a 它们人为拾岛的标 

牌价格钰础上打折 .H 
耍 y 〖 部分人付 r 令价.这种价格歧 m 政策就被认为兄 
冇利 咐闬的 。然而 ， 抆时间以 G ， 由尸大部分典 1 V 」的 
品牌产品郫是以太 te 度的折扣价 ff 出的，标 价乜就 久-土 
度.而 k . 促销增) iN 的制造成本和后勤成+，以 
及这种做法所激起的刈价格的敏感度增加，都对 h 忾 [ 商 
标产品有利。47」卞路降低它的标价时，它也相心池降 
低] ■-促销的规模和频 ♦ ,这样，标价恢复到 f [ onn 的 
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水 f _. 品牌促销的隐忭成本也被减少厂. 

个网性 品牌的制造卯必须监控每一个市场 h 所布的 
全 LpW 品脾产品和其他品牌产品（包括占营商砧产品） 
作销饵给分销商时的价格 A 及销隹给最终消费#吋的价 
格乃 .， 它们必须/解 W —祌令 W 性品睥的价格弹性纪多 
少， tk 就是说，价格的改变对消费者的影响有多人 VI 
坫 •个 [司性品啤怍+为间， ，其产 品勹 U 昔商标产品的 
价若内-增加 Off 商标产品价格的5 %时，4能就会#致 
It - ⑴场份 额减少2%:似足，如果这个价右增加 H )% 
时， "]_ 能会导致市场份额冉减少3 %;如粜增加幅坆 / f : 
15 % - 21) % 之间 t Nj _ 能 H 会 f { 2 %的额外份额减少.这 
圯闪为 观在剰 K 的个 N 性品牌的消赀荇足对价格+太敏 
感的忠诚消费荇. 

r 軒你的品牌的价格评性曲线的形状，对你明智地 
给产品定价并使品牌获利能力品人化 U 十分必势的，.给 
一个受欢迎的仝闹 n 品牌产品降价，呵能会咩致 k 对利 
润的贡献 4' m 们坫.研究表明，卩彳营商你产品的销 
铒额对价格差变化的敏感稈度足个阔性品 牌产品 的两 
倍 .， 换句话说，价屉缩小 n 从 a 营商你 产品转向全凼 
件.品牌产品的销捍额.将是价左扩大 m 样幅度时，从全 
闸忡品睥转向 白涔商 k 广品的销锃额的网倍（见阄 
2 - 2 ). 

. 6 . 发掘促销技巧全 LH 性品 牌产品制造商无法阻 
lh 零侉商把向营商标汸制品摆在它们的品牌产品旁边. 
并用 - 仑“比较和 vn ” 的标签來突出价格差。 然而， 
它们町以使用促销技巧来增加它们的品牌产品的销 恽:. 
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图 2—2 全国性品牌的价格弹性 

拥心 Vi 纟种齐个的产品线的强大^牌，如 NciUro ^ orifi . ff 
时 n ] 以通过它们 g l ^制的虓小1 m 来保证其产品的卞代 
山 1 场份额。制造商川以强调实行_种基于丧现的钔饩奖 
励，这种"式 不圮 根据消俜发浩给 f ， 观金折扣，血足叻 
求销饵商在化内对其产品进行特殊的摆设或 V ：做广 ；V 
它们|>]■以对提高 r 销枵额的（被盅测记录证明 
售商 给: p 回扣芡励， 乜可 以比 芩朽 商枳极榀供6 vm ] k 
产品的地 k . 向家庭发放优惠券 

7 .荇理好每-类产品.对于洗涤 m 品备效的办法 
对干软饮料未必可行 _■ 不 m 的产品在各个力-而（从 n 矜 
商标产品刈巾 场的渗 透枵度，自营商标产品和令 n 性品 
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睥产品之间的价格和质 VI 差异，到相对获利能力及潜在 
的 n a 商标产品或高价值品牌产品市场被挤占后所带来 
的损火等）差异都 f 常九。 

«作 n 晋商标产品市场渗透程度很低的糖果和婴儿 
食品领域，管现片必须 r 解并维持这种市场进人 
的陴碍，这#障碍包括，类产品内部择常的技术 
更新，-位制造商的低成本/1 .产荇地位，或足仝 
国性品牌产品之间的激烈竞争. 等等。 在 个案 
例中 ， 旮种烹饪的晚餐食品，多年来其自 
营商标产品销 ft : y ； 许不多， m 足. 3白营商标产 
品生产商获侣 r 这赉产品屮一种 n 益受欢迎的朵 
式的技术之后.这种产品的 n 打商标产品销语 m 
便会成爆炸性地增长. 

«作 a 背商如产品汗始惨透的产品领域屮，芩虑改 
成 “超值 包装”（在兄些情况卜.考虑产品线延 
伸）会很介用，这会使产品在货架 h 变得醒口. 
使消费者的 H : 意力柒中在令网性品牌匕沣能提 
卨內营商标产品的模仿成本。在 M 种程度匕我 
ffj 得感谢来 ㈡ n 营商标产品的 [ ii 乃 ， 它使祕于打 
儿扑能重新封 f 的包紫出现了：针对那些对卜.〗昔 
商标产品感兴趣的 销钙 涔户展开促销活动也是很 
有川的，冏时洱辅以广告（如 I 叫4年的“别的 
部+足 K 节”沾动） , 使消费若汴总到令向性品 
脾的优势，然 P 提顿他们对仿制品侃持蝥惕 _■ 

• 在 H 营商标产品渗透稈嗖很卨的产品领域屮 ， W 
标应是遏制 ■= 吊:点运降低供给链上的成本，町以 
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采取的措施包栝敁少灯单、#乍装运和 S 接送货 
折扣、更丫|■效韦的交易，以及减少移动缓慢的企 
储环 yv 等来节约资金 ， m v 对品牌的再投资。 

8. 用各类产品的山场 总利润 作为彳 k 绩衡钕 KH 
大多数消费品屮产企业 m 「 i 「 场份额和销售额作为浼 v … 
类产品业绩的主要分析 r . n , 这些分 析」：找会 竽致决取 
失误. w 为它们从本质上，把市场份额的每一个百分点 
的价值# 做是样的。 存:消费荇公司，作为管理 K : 荇销 
r . 作获利能力所付出的努 力的一 部分，公司追踪分析它 
的所有荇类产品的巾场总利润。也就是说，公司通过巾 
场的细分，将某…类产品中的所有产品的总利润算出 
来，然 G 分别算出参与这类产品竞争的备个厂家4:总利 
润中所占的白分点」--点 也不 苛怪 ,在使用这种评佔方 
法宕.低销售额、低利润的自营商标产品碴得不那么承 
要 j \. 3— 家制造商的丨丨标是使某个大类产品的市场总 
利润和它在这个利润中的份额都最大化时，它的决策通 
常4运用传统的市场份额和销捍额工 H . G 得出的大+相 
间:^ 

9. 认真对待汽商标产品 f 太多的全同性品牌制 
造商在制定它们的年度 营销 ii 划时，都把 An 商标产品 
的盘争抛之脑 n f 它 ft IU 把其他的仝內性品牌制造旳视 
为其岛1 K 的竞争对 T _ 。 岛品质的 EVA 商 W 产品和全 W 迕 
锁店品睥.如 Sam V 的出现，使这种忽觇变得越來越位 
险： ■当肖 营商标产品抢 a r 那此较弱的全 w 性品牌产品 
的 tt 〖场份额时，通常意味卷会打來 dn : i 营商标产 M 的 「if 
严重的竞争。每-份仝国件品牌产品的营销计划都应 i 


51 



ifrtrifi re/ /leTirrt 


包括这样一部分，即如 M 限制 ( H 营商 f 小产品 ■^品 牌产品 
^场的侵蚀。晋销汁划可以包括计对有报告迠不向诗商 
■ I 小产品 if 在取得进展的产品种类、销售客户或是地力_市 
场所心 :采取的特定的 h 动计划.此外.令[^性品睥的制 
造商 Kv : 溪來取更多的出律行动.来对 fj 邵找使闬句 H : 产 
品形状、 颜色相 N 的包装的 n 背商你产品商.它们还应 
1耍求其 -；> M 供应商严 : 恪遵守它们之间的约定，以防止 
这岬 仉应 商将它彳〖〗的专利技术用 F 制造0 ft 商标产品。 

仝国性品牌的制造尚…以使川 h 述战略的部分或令 
部，米赢得同自 ft 商标产品生产者的蔻争。舂-苕仆加 
會―大， 可 n "] 乐公⑷彳科恃公司作出反 g 耵的结果，那 
中_的 n 营商标软饮料市场的销雋是很旺 盛的- 1卯4年. 
m n；m nl 乐公 n _ j 对科特公 n ：] 进 n r 积极反巾 G ,后4的 
利润卩,销饵 额的红 分比4线 F 降，一起遭殃的还打它的 
股3价格；随迗，科特公将其 H 营商标产品的成功模 
式柘 M 到艿他类別产品中丄■的野心 降低广- 科恃公 M 的 
钤砰行宣布，今 G 企#的增长将依赖整体巾场的权张， 
以及 j L : 他比可 n 「[乐公 n _ l 小的竞争对下的收缩。通过采 
取吧 定的、 妗过深思熟虑的行动，品牌产品的制造商能 
够成功地 tU 败來白8背 商标产 品的挑战 


是什么推动了自营商标产品市场份额的增加 

在不同种类的产品中，自营商标产品所占的市 
场份额百分比差别很大在某种程度上，这种差别 
是时问造成的、以自营商标罐装食品为例，它在市 
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场上出现得比自营商标紙尿裤早，而且其分销范围 
也大然而，研究人员辨别出了几个对自营商标产 
品渗透市场有利的 因素。 

1. 产品类别特点. 

(1) 对消费者而言，产品是便宜的、容易鉴别 
的、购买风险小的- 

(2) 产品可以很容易地由市面出售的原料制 

(3) 产品易于定质，因而青睐使用本地供应 
商 

(4) 此类产品的总销售额很大且在增长，以使 
自营商标产品可以更容易地获得足够的市 
场价额从而有利可图- 

(5) 这类产芯被几个全国性品牌产品制造商所 
控制，故而零售商帝望通过促销自营商标 
产品来减少其对这些制造商的依赖、 

2, 新产品活动 

(1) 全国性品楝产品提供的筢样很少，使产品 
线很窄的自营商标产品能为消费者提供一 
种明确的替代产品 

(2) 全国姓品鞞不经常推出新产品，或新产品 
很容易模仿 

u ) 消费者能 m 容易地将全国性品牌产品和自 
营商标产品摆在一起比较 
自营商标产 乂特点 

( i ) 自营商标产品已径问世多卑 
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(2) 分销系统发展得很好。 

(3) 产品质量波动较小。 

(4) 与全国性品牌产品相比，质量较高并且在 
不断提高 

(5) 消费者对它们进行质量对比的能力有信 

心' 

4. 价格和促销因素」 

(1) 该类产品的零售毛利相对较高 

(2) 全国性芯睥产品和自营商标产品之间的价 
差很大 

(3) 全国性品牌产品在降价促销上的花费占其 
铕售额的比例较高，提高了价格敏感度， 
并鼓动了消费者进行品睥转换： 

(4) 由于经常地、大幅度地降价促销，全阁性 
品牌产品价格的可信度很低。 

(5) 全国性品 牌产 品在广告上的花费占其销售 
额的比例较低 

5. 零售商的特点。 

(1) 零售商是一 f 稳定的、寡头垄断市场中的 
控制商之一，从而能以相对较高的价格销 
售全国性品牌产品 

(2) 零售商有足够大的规模和足够多的资源投 
资于高品质自营商标产品的发展 







如何促进一个高档品牌的 
发展 T 

里贾纳■法齐奥•马鲁卡 


作者简介 

里贾纳•法卉奥 • （ 1 魯卡 (Regina Ka/io Mrm 
c ?0 是《哈佛商止评论; > 的贵深编辑 


内容提要 


戈登 ■ * 约翰靳硕 （Gordon John ^ U )： j ) 将精英嗜 
努洱乐部这个概念.从 - 个创 意的源 艮发买成力 - 
项目前达到项峰的成功事业但是，公司现在面 
着最艰难的选择，戈登必须弄清红 X 将超蜷 k 司 
( Tramhion ) 的健％货乐部带入新的犮蜈阶段 . 

自从15年前裎越公司的旗舰 淇乐 邹在纽约-〒 
张以来，公司的营业柯每年麫会翻-番每个淇乐 

原文夂表于^哈怫珩止评论 I 的 5 年 - V4 月号 重印号 45205 
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部都提供奥运奖埤获得者亲自选定的健身教练，俱 
乐部内部厨师烹制的有益健康的汰 t ,在黄金地段 
的大量健身设施.以及在全球其他趙越公司：具乐部 
通用的会员资格.公司将之称为“两小时 奇迹' 

但是近来，乂、司的利润 '正在 缩减。会员的老龄 
化可能会给-未来的公司扩张带来问题，乃且，新 
的、更高档的竞争对手正在挑战翅越公司的定价策 
略, 即 t 括所有坪目 的统一 的高份位，提供按消费 
#需求的项 g 比例汁价的各神漲务组合 ：■ 

超越公司泛面临另一个层面上的竞争在 tt 去 
的⑴年中，公司通过在著名的普林坦普斯 饭诖 
( Hnntemps ) 设立 一些 <、型的俱乐部来提供服务 
现在，普林坦普驴浪店的主要竞争者克拉克豪斯连 
词饭店 （Clarkhume ) 也提供类似的健哿设沲，克 
打克豪斯在全世^■有250家饭店，而普林坦 眘斯只 
夸35家„ 

戈登能做些什么呢戈 f 正在考虑价位 居宇的 
艾姆巴斯德连锁故吉 （ Ambassador ) 要求与其合屯 
的建 i 义， 这使他的员工感到惊慌:：他们汰为，如果 
公司吁办#次較俶的俱乐部■，那 '‘超越”的 名声就 
会处于危 U 之中 

戈登是否必波快速行动才能保持其市场第一的 
泣置？他应当改变超越公司的定价策略吗7六位节 
场营销、定价、产品品聛方面的专家对戈登如:可转 
变翅越公司提出了建议。 
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界主要城市 黾开设 -系列的超豪华的健朵俱乐部, 
消费市场就定位在那些忙得没有时间吃饭的卨级执 
行贷 W ，经常出芜的商人、单掛汉，及一些就是追求时尚 
泮能为最好的服务付费的人，这真是 个 伟大的构想， 
这个想法还真的开始实施 r : 自从15年前，超越 
公 U ] 的旗舰俱乐部在纽约巾最著名的地方开张以来，公 
司的营业额每年都会翻一番。公司的第一家俱乐部占地 
2.5 万平力英尺.行14个全职的员工.还行数不淸的 
相丈销售人员，最多时拥 A /约2 300名会员：在公4 
运汽的头两年，超越公 n ： j 还在其他的主要城市，如芝加 
哥、华盛顿，洛杉矶、伦敦、巴黎、米新加坡、中 
港和东京开办 r 問样深受欢迎的俱乐部：在5年之 
内，它义开始逋过 fi . M 级的涔林坩普斯饭店幵展其业 
务，向饭店的客人提供服务。 

这不仅是明智的市场营销的结果。确实，最初的宣 
传活动（将有四次温布尔登冠军得主朱莉娅*索诺玛签 
名 的推销倍直接寄给目标消费若的活动）获得了相当强 
烈的 反响； 而 R , 起越公司经常会在 《纽约时报》 、《城 
市和国 家》、 《抡敦吋报》这样的刊物上做广告=当然， 
公在消费者中的 U 碑刻公司的帮助也很大。超越俱乐 
部是为精英们服务的（向特定的客户群提供最一流的服 
务），片且公 M 的名声在乘坐喷1式飞机度假的富人阶 
层屮和羟常出差的商人中迅速传开。在创办之初，公4 
就贏得身俱乐部中的“蒂法尼”®的名声。而且， 
个世界都开始知道超越俱乐部是高档的超豪华俱乐部屮 

:1 Tiffany ,美国最著名的珠宝商之一：——译者注 
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沿好 的。 

尽管取得 r 这么大的成功，作为公司所有者及总裁 
的圮贷 * 约翰斯顿仍然感到不安，闵为超越公3的利润 
[〖_在下降。在过大的12个月中.销售的增长12经变得 
f 缓，刖技营费用上出却在不断 增加。 戈登必须向 k 鹿 
川的名酎及前奧林凡克教绰员和运动员支付额外的卨 
薪 ... 他的 _ c 作人员和会员的比例比其他大多数俱乐部都 
岛」 而且 f 他还特意迮造髙成本的设施，他 it 建筑师岡 
卉每一个超越公司所在城市的最好的健身俱乐部，然 G 
将 m 乐部的空间设汁得比现有的最卨标准的俱乐部还要 
人3()%。在黄金地段维持这些豪华的设备，没仃人会 
认为足便诧的. 

除此 以外， 俱乐部的市场地位突然变得+稳闹起 
來.祖然咁场份额很难调查淸楚，但是戈登感觉到尽怦 
超越公司停滞不前， （ n . 逬人高档健身俱乐部和游乐胜地 
珩场的公 d 数贵增 k 得很快。最 n —点、超越公司的会 
0趋尸老龄化， 会员 现在的平均年龄是46岁，而在 H ) 
年:前込 41 岁 

文登原是一个独一人二的加利福尼亚高尔夫球供乐 
部 Moira h > im 的卨级执行宵员，他现在正坐在位于芝 
加訏的超越俱乐部宽敞、现代的办公室 m 。 坐在枭前1 
他可以通过一面单向监视镜肴到健身房。他靠在椅背 
K . 荇肴 他的生意悄况。段备的使用率很卨，但却并不 
显得紧张。八个跑步机中有 L 个 lE 在使用中。情况还+ 
太 m , m 为 这已是 v 朗叫晚上《点丫： 

他思 考着又 于竞争的事，告诉 Q 己要镇定下来< 认 
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技术丄:讲，超越公詞没有竞争对亍。超越公3是服务于 
秸英们的公司，迮其 k ] 类公闰中是独一尤二的。他深吸 
r - nx ,拿起 r 《华尔街口报>，但儿乎就在问时， 
他感到白己的血版乂在升。在报纸的第九页，有费特 
沃斯连锁健身俱乐部 （ Fuwcmh ) 的整版广告。总部位 
i 曼哈顿的费特沃斯健身俱乐部是最近成功的新健分俱 
乐部之■，公4的新7(传活动很明显是冲眷超越公4来 
的- . 

1然，你能负担得起， 但为 什么要为你没心使用 
的屯西付钱呢 r 它们的官传 u 号是这样写的，这是 t 
接计对超越公司的包禽所有项 p 的 羊一 价格会员策略咁 
米的.超越公的人会费是6⑻笼儿.会员费足每年 
2 3(抑义元.食物和饮料另算.价格句纽约市较好的休 
W 餐馆相，。费持沃斯的人会费是 80() 美何此少>7, 
公 m 提供多种不同的吸务 m 合，协年的会员费根据每个 
会员所选杼的服务组 合时定 。例如 ，每年 1 ()0() 戈元会 
费的服务包栝尤限制地使用备种设施，但 r 作人员提供 
协助贺按小吋额外计赀：每年丨 5()0 美允会费的服务包 
栝使用矜种设备，提供各种谜身 yii 练和按摩治疗，费特 
沃斯的健身场所内没冇紂师. fH 是它会利用当地户#良 
好的智饮 、 Ik #來提供种类冇限的晚餐+嘆用晚餐耑要付 
费. 价格大 约要比超越公 d 的低20%。尽筲它的位苦 
尤奶 超越公 Kj 所在的负金地带相比， （ H . 在关闽，它设 
法将！2家健夂房都设肾作离超越公4俱乐部不远的地 
h 费特沃斯还间 W 丰的身心矿敁疗养地 建汔了 会员茳 
换联盟，身心矿砧疗养地在整个业太地 fK 均有服务设 
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施.同时 f 费特沃斯 H 奂格，的超 似卓受 俱乐部 （True 
Wort h ) 也建立了这种联盟。 

殳登 u : 自己从紧张的心情屮放松下来， m 新考虑目 
前的处境。除 r 费特沃斯，他还扨心克拉克豪斯.这是 
-家高栉连锁饭店，近年来汗办 r 它自己的健身俱尕 
部。确实，克拉克豪斯还无法与誶林坦普斯这一类饭店 
相比， m 是它冇-个明显的优势，即普林坦筲斯在全球 
只打35家饭店，但克拉克豪斯在全球却打250家之多： 
- : i 普林坦誶斯的老主顾来到没钉跸林坦普斯饭店的城市 
时，大多数人会主-兑拉免豪斯饭店。 

戈登的脑海中还有个问题.有 个 价位睹中的 . 

总部位于洛杉矶的饭店 
B 从 J5 年前公4的旗親供 集团 —— 艾姆巴斯徳饭 
乐部开並以来,公3的营业 店曾向他提议， ih 他在 
额毎年都会翻-番 令球的艾姆巴斯德饭店 

中都汗办超越供乐部， 
业务扩张是一个令人卨兴的前景，而艾姆巴斯德饭 
店也是一个声誉很好的连锁饭店+ m 是，与这个行 
业屮最出色的饭店，如呰林坦普斯、克拉克豪斯相比， 
它述差得很远。与艾姆巴斯德饭店合作+仅意味着超越 
公 h 鲐营 m 域的扩瓶.还意味着它的 n 标市场的扩展. 
这彳行吗？并 h 普林坦普斯的管珂人 员对这 种结盟会作 
何反应? 

发登回到他舒适的办公宰，坐在汁算机前， 幵始将 
他的想法输人计算机„他将把这邱想法通过传真发给他 
的销售和市场主管斯科特•康纳，并听听他的意 阽。 
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丛期晚上，差不多 u ) 点了，已到 r 超越公司旗 
舰俱不部夜间关门 的吋问 I ' m 斯科特_康纳还在同戈 
登通电话，他试图搞清楚 戈错手 上传真给他的关于扩张 
和定价的新计划__他们巳铨在电话上谈 r 将近2个小 
时，似斯科特却感到更迷惑、更沮丧 

“我们的整个经营砰念是建 c 在我们提供的足独- 
允.. 的卨品质服务这苯础 l 的/斯科特边说边点头 
凹应 着金■科尔的敲 N . 并挥手示意她坐下，科尔是公 
h 的首席销钙助理 ： 然肟，他接着 说逍： “我们的销售 
员工:接受的培训是将这家健身俱乐部定位于同类产品中 
域 好的： 一个价格包栝所冇的眼务。我们不能提供差- 
些的服务，也+能销锷差 些的眼 务。$我们同潜在的 
会 q 谈话时，我们钕常对其他俱乐部暗含贬低之意一一 
a 时其辛.是直接这样说你这是在破坏我们的核心战 
略.如隶我们按你的方法做，我们就是自掘坟墓 。” 

斯科特沉默了儿分钟， 又说： “不行，我完全+同 
意这样做。你不能就这样毁了公司的名声。我们将同其 
他公 rfj 没心 K 別了。我心……嗯，我们必须……我能只 
说件事吗？ ” 他内次沉默金转 r 转眼珠」 

+ 1 好吧，我们 M 期二 F 午3点在芝加哥见由他挂 
卜 . /电话，对金勉强笑 r 笑。“嗯，你看到广 克強不 
会轻易就放弃他的新想达/ 

金/解戈登的计划.斯科特把今天早卜.的传真给她 
吞 r , 而 a , 她也怀疑这个汁 划。 但是，她也很实际:: 
“如采他对这个计划深仏不疑，那你又行什么办法呢？” 
她鸯耸码说，“这是他的公司，并且没准儿他是对的。 
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你只显从销售的角度得 到这些 结论，而戈登是把公句怍 
为--个整体来考虑的， 

“但是事情不会按他想的进行，斯科特站起米.抓 
起了衣帽架上的外套- “走， ih 我们去找弗兰克，’ 

弗=克•卡萨尔逛超越公司的经背和设施维护主筲. 
他正在办公室里做内部 M 算。“〖 I 〔是时候' 当斯科特和 
金出现仵他的门口时，他 I 他关 h 计算机，抓起了外 

弗兰克、斯科特和金每个黾期 K 晚 t 下班后都要聚 
-聚„他们的工作时间太氏，无法在 M 期 X 晚 t 与家人 
或朋友进行止常的聚会，所以他们- :个通常会去 由中心 
的一家小餐馆或酒吧，吃一些烤肉和马铃薯，以此放松 
- r . 他们有一个 规矩： 饭桌 h 说的话不算数。而丘， 
通常晚餐很有趣，他们会就这一周的活动开汗玩笑。位 
是今晚的情况却不一样 

一开始，斯科特和金把今天戈登发来的传真内较讲 
给弗巧克听，接下来.斯科特把他和戈登的谈话又兎述 
r 一遍。 

弗兰克一边吃，一边静静地听，何是 f 当斯科特第 
-:遍说起“我告诉你，戈登 a 经失去理智了”时，弗 t 
克插话了。 

“我小喜欢打破你的幻想，斯科特.但是戈跷这个 
主意的确不错。我的意思是，我们的服务也许是最好 
的，似是我们收取的费用确实比任何一家邰高， 并 n 我 
们的 n 标市场 很冇限我已鲐尽/ 最大努 力控制成本， 
似是如果我们的企业不 发展， 控制成本就会很 m 难了， 
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预算在不停地增长，而我能保证这些设施的质虽的惟- 
办法就是我们能够增加收人，只有特定的人群会来超越 
公司俱乐部消费=史登圮个企业家，我完全同意他的想 
法，足孩寻找扩张的途抒 r ， 或若至少应孩扩大我们的 
地盘/’ 

他喝了 - n 啤酒.作斯科特幵口之前，马卜1接着 
说 r 你说戈登建议我们降低年会费， m 提卨一次性人 

会费，同叫提供団体公 
最近以来利润£在缩减：傾 r 司折扣，以及根据+同 

乐部的市场地位看起来不那 的服务组合定出不同的 

么稳遛 f 价格/ 他进行过汁算， 

这些 U 划 弁:他吞米 很"】 
r 】' 这冇什么错？至少我们 fn /3 的会61从末使用过我 
们俱乐部的所有服务、.+管收人灯多卨.淮会为从未做 
过的按摩付钱呢？在艾姆巴斯德饭店使用超越公司的名 
称乂朽什么不好呢？这就是扩 张:. 你们都知道，在最卨 
裆的地方我们没有任何的扩张空间。为什么不降一个朽 
次呢/ 

“蒂法尼会4:百货店的珠宝桁台销售一种廉价的珠 
卞产砧吗？”金说， 1 ‘难道你还不明白 1 /我们止在火 A 我 
们的营销优势。” 

“如 果处埋 得恰当就不会 ，” 弗兰克反驳道 - 他又转 
叫斯 科特： “你什么时嵘 H 兑登面谈这个问题？我想你 
疴该把你的想法告诉他.但是要保持开明 

朗一 P h 7点30分，_兒登把斯科特的 H 页报告 
读广遍，然后站起来.认俱乐部的厨房里取 m r - ■杯 
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橙汁。他想，斯科特的担忧是有根据的.但是他知道他 
作决定不需要斯科特的批准。他也知道，他现在无须作 
仃何 决定。 星期四以后，他已经平静卜来 r 」 事实 l . 
如果他现在推迟采取行动，他可以研究一下其他的想 
法，如在坫些公司总部汗办超越公司的小型健身房，这 
样的 w 能性真的很大 


超越公司能在不失去它的精英光环的前提 
下进行扩张吗？ 


六位专家给出了建议。 

威廉 •坎 贝尔 （William Campbell ) 是美国菲利浦 * 莫 
里斯公司的董事长。 

足的，戈登-约翰斯顿应当采取行动。但是他首先 
应气号虑，他目前的选择哪一个風 险大， 哪一个风险 
小，然后根据他自 lLH 前的管理水平来考虑每一个选择 
的可行性 b 

我或许是以世界 . h 最大的削 价者而 闻名的。“万宝 
路星期五事件”曾有过 K 大的影响力。但是改变定价策 
略是 个 风险极高的举动。如果戈登不进行可信的测试 
就改变定价策略，就存叮能整个毁掉超越公司的形象， 
并且他叶能将永远无法获得弥补降价损失所需的市场份 
额。 
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然而，考虑到戈登 现荇员 L 的技能，价格多样化或 
办公敁好的出发点。 H 前，戈發的高级卩 L : 和管理人员 
似乎都只芩虑销枵额正因为如此，我或许会让他们从 
探 m -呜价格折扣 的奵法 斤始， m 只是仵…个有限的范 
围内。斯科特■康纳和他的小 m 应垓选杼-家最偏远的 
超越俱乐部（绝对不能托纽约或芝加哥的市中心）做试 
验，这样，如果他们发现不冋的定价策略便消费荇感到 
迷惑或便现有的消费行疏远它们 f 这种损害将会是有限 
的。^住，超越公司的诮费者相位俱乐部的高价格和高 
品质 m 合在_起为他们创造 r 价值。 - h 公卜：[汗始铃常 
变动价格.就等 t 在穴诉消贽者，他们过去所得到的价 
讥足虚假的。 

还 w 以进行-个公 M 会 w 制计划的 u 验，目标定 R 
玷耶邱其总部将来不会被超越公3选来设、 v . 小型健身沿 
的公作 这个范 3彳内实行打折，对超越公司的形象4、 
a 有太大的改变.斯科持也呵以进行一些冇限度的促 m 
沾动，來吞否消费#如问反应：选择性地向一性公4寄 
送销钙广告会对公会反计划这种产品有很大的帮助 
似是，斯科特还是应 " 彳以一种吧个的、悄悄的//法进行 
试验这在健身俱乐部行业吖以做到.似在我们的行 
、[ k . ,要暗中做任何亊都很凼难。 

听有的定价测试都应气是进行得慢一些，彻底一 

而 R ， 即使结果很好，超越公 KJ 也应1在听 打其他 
⑽ 郎试过之后，阿 ff : 全公司的范闽内进行降价或价格 
砌悠在我们实施新的 万节路 价格策略之前，我们糾其 
他的对能办法也进行过不断的尝试 f 共达两年之久 . S 
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此同时.我们也在封闭的巾场进行定价试验，1:如我们 
的测试咐场所预示的，万节路的定价行动很成功、. 

在断科特和他的叼亊以有限的方式进行价格试验的 
同时.定获可以把注总力集中于我们在 4 M 利浦■览甩斯 
公 J 称之为“侧翼战”的战略 i :， 即推出 U 主品牌又系 
有限的新产品线： 

例如 T 他可以创办称之为“超越”的轮廓的-系列 
妈乐部，片大致根椐新产品的价格钔 W 将 K 提供的服务 
减少一如果他公汗减少这_产品的服务， 比如 
说名允的食品，那么，他作面付老 m 乐部会切則，就能 
为新的、更 E 的价格作衅辩 护 ： ifiJ U . 如采他能够澄済 
这 * 产品并不只足原产品的简化版，而 U 柯其独到之处 
的东叫，那么他就能成 功： 

“侧翼战”策略足比定价调整风险要低的策略 . fM . 
是.这丼 rf 动最终需要额外的宵坪技能 匕登 呵以以 - 
种仃限度的方式汗始这一策略，他町以川这个策略来研 
究一 f 义姆巴斯德饭认的榀议， 也汴 只是荇#艾姆巴靳 
德饭 w 足西愿总 h : 叫_.家轮廓 m 乐部来检验_ ■ f 哬场 
戈径还 町以 在一畔相刈独 g 的地区进行测试，或许超越 
公3的轮廓 m 乐部 可以 从离芝加哥不远的湖区和其他儿 
处郊 k 的艾姆巴斯徳饭佔里开始试荇业：在离会 q 家很 
近的饭沾和郊 k . 俱乐部就无须提供像超越公司那样的 
餐饮服务 ； 这楚个卸下戸入的成本包袱， 片以 屮等价 
位进人巾场而又不影响其品质形象的好机会。 

这哏，在做这些定价试验时，我会尽最大叮能远离 
超越公位于最繁华地段的俱乐部。戈登绝不会希望他 
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现在的会员们感到，他们好像在为一件相似的产品付 r 
过多的钱； 间时. 戈伎应滾确保，他没冇走得太远，以 
至尸超越公司的名称在那甲_没有丝毫的影响力。 

刈于戈登 in 风呤 最低的选择似 f -显在-邺公 ft j 
总部设4小型健0房的 i ■卜别、这类产品永远不会和观 fj 
的业 务发/ 1 _: t _ i 接的对 [ t . M 迠 . 1他在其他公司 ） F 办 iil 
哥供乐_部吋，他吋以利 m 超越公4良好的声誉和形象 
这叫小吧俱乐部将是 一种按 客户嬰求度 分定 制的业泠， 
我忠匕登对此向该很 ml 、 

然而，这个选样 n 定需要一个史大的特理队 m 或 
rr - M i 圮释在研究“侧 冀战” 策略的时候，他<以建 o .--- 
欠能丈施他公司弔 iiv ] 、型俱乐部想法的的 r . 队 m , 1 
然，这此都是逮 v /./ i : 他在财务管理很健令，并 H 愿总对 
此进行投资的假设 I . 

圮铃在…个成 r 荇的行业黾拥而很坠实的地伶.他 
饤儿个好机会， imu 如果他小心地采取行动，他就能 
汗-始细分这一 市场 ，并存6危及到他的核心收务的前提 
卜使公 H 得到发展。 

罗伯特 •多， (Robert J . Vuhm ) 是哈佛商学院芮 
业管理系愛德华 ■ W ‘卡特基金教授，他在那里教授高级 
管理课程.他最近的著作是、新产品开发过程的管理 
f Addison * Wesley 出版社，1^3年） 

圮登 * 约翰斯顿足从-个错误的角度 J ■找解决问题 
的方法的，4所夯的 h 业相间.超越公 nj 面对的苋对产 
品价值越来越敏感的消费者.再加上真止的竞争对乒巳 
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经出观这-事实，公 d 而临着增长和利润的压力,便其 
必须作出回应„但是，破坏超越公司所代忐的形象不是 
办法如果戈登在极岛品质的超越品牌产品卜_提供菜单 
式的报价，并与艾姆巴斯德饭店合作的话，他恰恰足毁 
r 起越品牌所代表的形象. 

比我们看看戈登所提议的定价策略调整 ( . n 前，他 
的价 U 表是最简準的一每年会费2 300羌元.然启使 
川你想用的任何东丙，他对来 s 费特沃斯的竞争 （ 当 
然.你能负担得起， h 为什么要为你没脊使用的氽旳付 
钱呢？”的寅传活动）卜分枳忧，然而，他忘记 r 个 
承要的事实，即超越公 「d m 前的 力法 能使会 M 的注意力 
免屮于他们所获得的益处上，而不是一系列成木 i _: 

戈 登进退 网难的境况使我想起 r - 家冇贲似定价策 
略的乡村卨尔夫球俏乐部你每年只耑交付2 300戈儿 
的会员费，你想在■条球道[_打多少次就可以打多少 
次.在练4场上想练习多久就练4多久，你还能获得- 
个永久的、里面有你离要的毛巾的储物柜，你还可以把 
你的 球打# 放仵专业用品卯店里。这杼，你 p 、 要一次付 
费.就彳〈用再管其他的只耑尽情亨爻。 

- 畅所欲^的会 w 抱怨一 个明栻 的 事实： 有些会 
⑽ 用这个 m 东部的频率电高；一咚会员的家离球道较 
近而不需要储 物箱； 还俜_些人也常仵其他俱乐部的球 
适 卜 .打高尔大，他们4次把球杆放进自 L ： 的午 -甲 。 T 
足，筲理者推出了 个新的定价 il 划， 他们认为这个计 
划 r 定比旧的奵，因为 会 Mill 仍然可以做他们以前一釭 
做的事.但同时还有 r 新的选择。说得更确叻-点，会 
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员们可以沿着费特沃斯公司的思路，只力那些他 们亨受 
的服务付钱，如毎年 I 800美元的费用，可以尽情地玩 . 
其他的优惠服务要付费（练4场优先使用权为200美 
元 ;储物筘和毛巾为200 美元； 球杆的保养和日 常淸沾 
10() 美允）。 

这个计划写在纸上吋看起来 很好。 管理者希望会员 
们会对 Ad 说： “如果我购买所有的眼务，要花 18 CJ 0 美 
冗加 2 GG 美元加200美元再加 1()0 美元，总共是2 300 
关元，所以我至少也会和以前一样划算更多的选择 
总是更好，不是吗？ 

错了，情况正好相反，会员们开始对成本敏感起 
来。“让我想想，我6月、7月、8月的星期六和星期犬 
会来玩， 加上我 放假的5 t 整天，或许再加上9月的一 
两次-——总共大约是每年30次。有…半的时间，我只 
是在喝茶，所以在上球道打球之前，在练习场上没打几 
个球。所以每年有20多次我胄定没打多少球，如果我 
支付的年费是200芙元，那么折合每次是10美元。我 
想这对于我来说太不值但是，大多数时间，我还是 
喜欢打儿个球。好家伙丨它们这是在利用我。我即使买 
新球.并把它们全打进树林里，每年也花不了 200羌 
元：而且，打几个球的花费又怎么会比存球杆的花费贵 
2倍呢？为什么它们不能在我想玩的时候，千脆卖给我 
一桶球呢？现在，我付了 200美无获得了练习场优先使 
用权，每次我到这甩来，不管我想打还是不想打，我都 
得赴紧跑到那里 打球； 否则的话，我的200美元花得就 
不 值了， 
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新的定价汁划减弱 r 大多数会 员对俱 乐部设施的总 
体皁受感，因为这使得他们每次进人倶乐部时，就会想 
起花费问题。这就是为什么新的价格计划只持续 了-个 
季度的原闪。如果管理人员还没有废弃这个计划，它就 
会毁掉懵个屮意： 

句高尔夫球供乐部原来的定价策略类似，超越公 a 
h 前的定价策略获得 r 成功，这是因为它最大程度地简 
化/成本、收益计算。会员不用为各种取舍选择分心， 
他们迮完整地享受 m 乐部提供的眼务。这一策略足所提 
供的产品服务整体不可分割的 部分， 也是向消费若创 
造价他的关键。改变这-策略，就等 t 抽掉超越公 pi 成 
功的基石，而这一成功1[:足建立在囊括伞套服务、档次 
最岛 的产岛平台 h 的。 

間样，超越公司的名字与“中等价位' “声#很 
的艾姆巴斯德饭店不属于同一桦次。斯科特•康纳 
足对的，超越公司的绰营理念是建立在“提供独一尤二 
的尚品质产品”这一基础 h 的，这样的定位氺身就意味 
宥公司的增长机会实际上是布限的。但这没有关系，这 
是梪越公司清楚明确地表本要集中满足特定消费者群的 
必然结果_>正如弗兰克* P 萨尔指 出的： “只舟特定的人 
群会 A 超越公司的俱乐部消费”。公巧应当继续保持这 
- 经背方计。如果超越公司在地理 意义上 已经扩展到最 
人丫，公司还可以从别的领域使收人增长 

戈登的公 d 可以通过和艾姆巴斯德饭店合作，创办 
新的俱乐部观念，满足那些要求不像超越公司的会员那 
么高的泊费者的需求，以此来增加它的收人。新的倶乐 
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部不命该叫“超越' m 足， 通过公司的营销努戈 
妤和艾姆巴斯德饭店 ti 经准确无误地将信息传递给 n 标 
市场，超越公司满足消费 荞需求 的努力所展现的才能， 
同样会在这一新概念俱乐部中加以运用， 

服务于中高层的消费荇~ r 为最高傾服务不同，这 
将便免贷 进入个 苋卞也激烈的巾场：然 I ⑴，戈作4创 
办和经营超越公司时所 m 累起来的经验.将使他在这// 
向也 k 「] 样吋以提供种高品质的、与众不同的服务。圮 
登必须 id 住： 品质+适诖立戊奥运选手选择的教练、获 
奖的建筑、免费按摩和比别家的脚踏车之 n 的距离大 
如％的空问的基础[:的 ，除 作这些 f 适 h 标市场所追求 
的东柯.高品质的产品町以满足或超出消费行的耍求. 
而它的价格也足消费者 愿意 支付的 ，不冋 的群体对卨品 
质产品的定义也是不 M 的。 

見登可以利用他的才 T ， 发鸺-个令他骄傲的、并 
能为他带來他所追求的收入的新俱 乐部- 这种新的努 /J 
能使他远离他 th 在胃的 风险 ——最终会毁/超越 公珣的 
那些细碎的 改造。 

H 妮塔 _ K •赫什 （Anita K . Hersh ) 是总部位于纽 
约 I Jsier Butler 咨询公司的总裁兼首席执行官，该公司 
为美国公司和跨国公司提供企业战略和品牌定位方面的 
咨询服务。 

戈登必须管理好他的公 H ，米适应消费者的需求及 
其所朗望的改变。意识到 f 在健身俱乐部行#的 t 要变 





如果 it 超越品牌承担更多的 
往务，鄹么它住变得更有掛 
值的闕时,也处 r 史大的賊 
險之中 

的业务的过程中，戈登建立 . 


化，戈茳对超越公 m 末 
来的发展和成功的担心 
是对的，他应;探索 --- 
种抨代战略。他所处的 
位 s 对他这样太做非常 
有利。私开创-项成功 
- 个坚 实的、受人尊敬的 


品牌。超越品牌是具 有逭要 价值的资产，可以利用它来 
使公 d 进人到新的市扬、产品和服务领域。 

戈登所考虑的几尹毎一个想法都值得探讨，每一个 
想法都冇可能使超越公 ㈤ 走出它现在所占领的有限的小 
巾场。但是，戈登必须明凸，如果让超越品牌承担更多 
的仟务 f 那么它在变得史灯价值的同时，也处于史大的 
风险之中。为了保 护这一 品牌，他必须首先牢记一件 

他所追求的任何商业战略的核心组成部分就是品牌 
定位战略。品牌定位系统是宣传公司、产品和服务到底 
是什么的 m 根本的工 u 这个系统（品牌名称和专 n 用 
语、商标和符号、颜色、公司的宣传及视觉风格）体现 
了品牌的内涵——它代丧着仆么，它提供什么。任何改 
革或扩张公司业务的新的战略创意，在利用超越品牌来 
贏得新的客户及将这一品牌延伸到新的市场的时候，都 
必须考虑到保护这一核心品牌的需要。 

以向低一级市场延伸的可能性为例，莒来 t 饭店 
( Sheraton ) 所米 JTJ 的发拝它的核 ' 心品牌影响力的战略， 
是通过引入軎来登旅店 (Sheraum Irm ) 来吸引对价值 
更敏感的旅行者的。间样， i 994 年，梅塞德斯-奔驰 
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公… （ Vlrrccdcs - Bfm ) 成功 地推出 了它的 C : 级轿今:产 
品，来抢占低端豪屮轿年巾场梅塞徳斯-奔驰品牌的 
内在价值与 C 级车的成功显然很# 艾系。 梅塞德斯- 
奔驰利用 r 它的品牌的桉心价 m 和内涵，如 r 艺的领 
先、町靠性和服笄等，来椎销它的 c 级车， m 却没 a 
削弱它的高端产品 （ E 级和 S 级产品）的巾场佗晋、.超 
越公 nj 可以考虑类似的低级市场策略： 

或戽.戈登可以决定继续留在他 n 前所 a 领的梢芡 
市场范围内，并在这个水平卜扩张业务■:强大的品牌定 
位糾销侉新的相关产品打极大的帮助， 苷吞保 时拢公司 
记如何成功地推出它的保时捷睥眼镜和精确 M-fiiTJl 
的：： 

H -点对戈登评佔他的选择或许冇帮助，即将品牌 
视为_种承诺——对能从供给商处获得的特忡、价值的 
承诺，品质的承诺，々现的承及一祌特定水平的服 
务的承诺 o 么足超越品牌的承诺呢？这个问题的荇案 
提供 r 决定这个品牌的名称和你志应 q 被用 r ■何处的域 
础，并能确保它 心被 m 于揭古这个品牌和整个公 d 仆务 
的地方 

' [ i t 杈开始发诚和实施他的新的商业计划时.他沿 
耍明啊地行动.要认 i 只刊管理品牌定 R 4管评其他 氓要 
收务资产_样 ，■^ •夂系统的//法。他在管评超越公司 
的品牌定位时，应3像 I ?珂公 nj 的其他业努力_而（从财 
势到服务质暈），样认4。通过小心谨慎和对品脾内涵 
的諄申 : f 他町以保护并 n _ 增加品牌的价值 
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彼得 *H •法夸 尔 ( Fetor H * Fctrquhar ) 是位于加利 
福尼亚州克莱尔蒙特市的彼得 ■ F •德鲁克管理研究中心 
的管理学 教授： 他还 是 克莱尔蒙特研究生院产品战略研 
究所的所长. 

父登 M 有前途的机会，吋能足他在案例敁后提出的 
m 即作挑选 出来的 企业总部设、 v 小型的 超越公4健 
chl 然而，在他采収 frM 行动之 n 他应当左退-步 
匕虑 ，件对 n 前的状况进行懷体 的评 佔、他感觉到的也 
场 m 险辽疗在的，时卜1_.如県他解决 r -个 ㈣ 题，而忽 
略个，那么超越品牌叶能会遭受无法弥补的损 
X , fi 11⑺吋.不专虑后果就对觉察到的毎一个威胁进 f j 
a 上.时解决问题足没冇帑助的-戈作提议的-邱反 w 
扒拖足很离谱的 _. 

作为 汗始，他位 S 仔细研究一 卜克 拉克荥斯健 IHH 
$部的新产品线，它^】对超越公4构成了严1的威胁 
m \ U \ ： Mn 克管埤屮心进行的实地研究表明.为其品牌 
创造 r 转代销钨'楽逍几 u 新的客户有吸 d 力的桃战荇， 
m 扑能取 代市场 〗：-#哚打企业的 R ? f .. M 终.这衅新 
出规的领先品牌汗始吸引传统宋逍的消费荇.这时，办 
场 I : in 的领先品牌就行麻烦 r 。 

a 拉克豪斯的2 w 家饭店.很 w 砧就会使4超越公 
4 ^、 lk 务災系的25家涔林坩泠斯饭 w 相形见绌闽为 
n 林 m 泠斯饭店的常客存:汴多地方都会使川克拉克豪斯 
饭店+芘仪克篆斯冇很大的机会夺走超越公3的消费 
K i ；^ 1' ,销朽中的力氍通常被看做足品牌资产的卞 
钯部 分， 
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iffi M ., 戈伎 M 汽林川代斯饭 W 的品牌联盟使超越公 
司在保护它的品牌时处 r 克，调势/商务旅彳 r 人 I :作心 
埋 [_. 会 W 他们在饭店…的健身惧乐部的体验赞辨^林坩 
\(\\ a <^ j < 赞5超越公 n _ i 勹此 m 时，兑忪克 
豪斯却利用它的强九的#矜來获得很大的优势，闪 
为误乐 部和连浈饭沾郎丨 ij m - 1、名称和 j 『》 j …个品 n * 
拉龙#断 w 以很衧祕 地朽 它的品牌资产转入到它听榀 m 
的瓿服绔屮去. 

比 紐克嚎 斯的 f 成胁科度个_也的4 -个严氓问题 
足超趟公 a n 分的形染创迚策略.或泞说根本就缺之这 
种形象创违策略„观 iy 的 o 场颔左品牌 . 岜 m 荇易受到像 
费持仄埘胧身倶乐部这怍的桃战者的伤宵，费特沃斯力 
4-1 消费苫度 Dii 制/ 史方他，电打价 tfi 的品睥服绔纠 
六、超越公 kj 朽尸 平缓的 砧内增 r 和老龄化的会 m y 说 
明 k . # A *: 问题的1 b 僉 i in 公司所提供的服夯绀六匕 
妗尤汰满足市场 I :处 m 屮的耑求 r 你知道 观在还 
打多少人慰怠 ■&: 返动和按，嗜之打. 为-顿人餐花 赀吋 fnj 
呢 9 超越公司必须 t 新为它的品牌汴入沾力，否则它将 
为成为快节#的健康服斧 : f nlk 的“过人_ ”此钭险. 

斯科特-康纳似 ' f 鼓吹的 u “ h /_ n 匕的护/‘的品 
牌战略他贤持认为超越提供的 足“独 _ 尤二的 
服泠' 并 h _ 违议继纹将公 m 定 P : 为“ …件■餐栝一切的 
最卨品质的产品 '这没 a 问题， u 要继续如此定 r 也 
并 f 意味着发展停滞/他所提议的策略获得成功赀依赖 
尸两 t 关键条件 ： 对消费者来说，超越公司的眼务々众 
不 ㈣ 的地九 必须既有盘义乂很 黾要； 超越公司的服务质 
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¥必 须绝对优 f 心场1_.的 ft 他竞肀者.像饮特沃斯这 ft 

的连锁店 ， 通过定制的 
并办小增企收俱乐部或诈足 服务绀合和非捆绑 n 定 

他 M 釘前途的选择.，公 价吸 u 止 r 超越公匀的 
nju /// (人的啦场 mJj 芯户证叫/超越公4所 

提供的服务眉兄的意义 
+愧以前那么人，也个_阼像以前那样具打决定性的优势 
/ /I / 卩多捫 费荇的心丨丨中，它们 b 经4:|口] - 1、水 f L 
汗始克争了 

超越公3也许可以试-下这种品牌圯新策略，即逋 
过乌 tK 的创新性服务來满足消费#的潜在 W 求，成是以 
明显史好的 方式 来满足他 们现在 的耑求，以达到人-帖度 
超 iiK 竞卞对 T - 的服钤这 ._ ■丨丨的，(，然 ， 这! ii 足公4 
年前首次进人这一电场时的战 略。） 毡越公4 U .打鲜 
叫特征的服务，如由哫运选下■选样的教练、 包财、 鳥稚 
的 m 乐部装饰格调及 it 金地段的地理位置等 ， 吋能对邝 
多消费者来说 u 常 r ,兑赍 w 该让弗二免、斯 
科 mu 金集中精力发展新增的客 p 服务 ，耍有突破忭的 
想达，来侦超越品牌币:新充满活力，讣加强它的奔 p 堪 

卟办小型企业站乐部或〖午足义登最冇前途的选 
忭 ，他吋以利用超越仏牌的 a 奸声告來创违这种锊代销 
忾屯) a . 而这或许反过来也会加强它观有的渠道，--哼 
公匀 n 有11大的市场潜力 ， 时叶代表苕钔对来说荷吸 w 
々的々场，这听起来像戈登应当探讨的 “ H 出的品牌领 
^# " 战略。 
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如果戈登不想走这条路，它4以试着通过同艾姆巴 
斯德饭店合作来发展公司.但是,戈获不应当把超越与 
艾姆巴斯德这两个品牌共 用。 在那种情况下，超越品牌 
的声誉会被降低（艾姆巴靳德会有所加强），而 H . 公司 
与皆林坦普斯饭店的联盟可能会解体。共用品牌策略通 
常只有在两个品牌对同样的目标消费群有几乎相同的影 
响力的情况下，才对 双方都 朽利」 

如果增长的 机会足 够诱人的话，兑登可以集中力量 
利用公司的声誉，来创建一个桥梁品牌一一也就是说. 
为超越公司和艾姆巴斯德饭店联合提供的服务创建一个 
新的独立品牌。它"了以用超越品牌来支持新品牌（他可 
以把新品牌叫做“来自超越的 WellfleeD ， 以使新品牌 
获得消费者对其的最初试用，及加快市场对它的接受= 
或者他町以考虑支持新品牌与克拉克豪斯竞争，例如称 
之为“艾姆巴斯德的 Wellfleet ' -张品牌 X 联状况图 
和其他营销研究措施可以帮助他们定出最优的方案。然 
fa , 一曰，新的品牌足够强大，这种支持就可以在适当的 
时候逐渐从人们的视野中消失。 

一个桥梁策略能创建一个比精英“超越”品牌更恰 
当的品牌，供戈登用丁与艾姆巴斯特饭店的合作。（使 
用这个策略，戈登可以在非排他性基础上向其他类似的 
饭店提议合作。）桥梁策略可以保护超越公司品牌不被 
削弱，同时能使公4得以扩张。 

戴维 . A.H 克 ( David A . Aaker ) 是加利福尼 I 大 
学伯克利分校沃尔特 ■ A ■哈斯 （Walter A . Haas ) 工商管 
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理学院市场营销和公共政策方面的 E .1 . 格雷瑟基金教 
授、他是 《品 牌资产管理 } 一书的作者（自由出版杜， 
1991 年 h 

与像艾姆巴斯德饭店这样的次一等级的连锁饭店联 
盟，会给超越品牌带来无法挽回的损失，这会玷污作为 
品牌核心的声誉和人们意识中的品脾的质量。这种伙伴 
关系总的来狺会影响超越品牌的定位.并会严重制约公 
司在普林坦許斯经营的俱乐部的声誉。戈登应当4找一 
个建、 y 在公司声誉资产卜的替代方式。他或许可以尝试 
改#公司提供的眼务.或荇，如果他真的希望（或耑 
要）公 rfj 成长，他可以进行水平的产品延伸。这两种想 
法都可以在超越公司 H 骱的市场和 H 前的客户群中实 
现。 

改善提供的服务（或许也应当把价格适度下调）可 
以抬高竞争的门槛。超越公4不冉是一个静止的 H 标= 
而上 i , 有创造力的人总能够在不大幅提卨成本的苺础 
[.，改进服务。或许超越公司可以推出一系列贴有有趣 
♦小签 的水果饮料。或荇，超越公司只需仵-种新名目下 
把观有的服务包装一卜，比如说个人锻炼计划，这会增 
加产品的价值」 

水平的产品延伸吋以包括新奇的假期旅游计划 。或 

俱乐部 可以 推销健埼设备及辅助用品，既 " T 以在俱 
乐 部申.进 f f ,也以通过邮奇 H 泉进行。戈登町以利用 
像这样的一些替代力式来强化公 n 」 的品牌定位，帮助促 
进公的发展。 

然而，假设有专家认为，对于超越公司 H 前的市场 
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而以，即使增加，咚额外的服务和提供-些新的产品 


管公司拥有的品牌另称多么有名），从长期来荇仍小 

足以维持它的获利能 


马 m 奥特饭店的庭院 酒店、 
柯迖的快乐时光胶卷、&列 
的雖，次性刮胡刀 m 是向 
决级 tU 场扩展的成功范例 


力； 再进-步假设有分 
析表明，在超越公 w 所 
占领的最高端市场以外 
的领域非常有利可闬， 


那么，一个 Li 经确2 了 
市场地位的卨档品牌怎怍才能顺应这一趋势，并同时将 
fxl 险最小化呢？这不是不町能的。戈登可以成功地创注 
种新型的俱乐部，汴农取-种清晰的、行利可阉的、 
向次级市场扩展的行动， m 是，他必须昏先确定好概 
念.然 r 「， 如果他仍然认为结盟是一个好办法的话，他 
可以开始汙找合作伙伴了。 

4电奥特饭店的庭院酒店、柯达的快乐时光胶卷, 
a 列的佳信一次性剃须 AT 都是向次级市场扩展的成功范 
例。这些市场的幵拓 u 动以及-，咚其他公爿的奖似行 
动，为超越公甸向更 r ㈣ 的市场的扩戚计划.提供 r 四 
条指导准则。 

• 戈舒戍 q 确保， 次- 级的俱乐部与超越俱乐部在 
质量 I :有所不 m ，而不只足一个简单的质躉稍；:: 
的复制品。次级的俱乐部可以通过主色调、氛 
围.背景音乐、服务及位寊 h 的不间来进 
別。例如，庭院濟店里奥特饭店的[ X 别非常 
明敁，它提供的眼务较少，人扪在饭店中的感受 


也不一样 5 
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• 新提供的服务 的^标 市场不应弓戈登现冇服务的 
H 标啦场重叠这会减少那些引起超越公 d 现舟 
客户迷感的危险。如果公司原来的顾容听不到有 
关新服务 的消总 ，公 d 原有的品牌形象受到玷污 
的危险也就减少 r 。 比如说，次级的俱乐部吋 
以把目标消费群定位在较年轻的顾客或中小城市 
的人们 身卜。 

• 次级品牌应当被用来帮助 k 別新产品与主品牌名 
目 K 的其他产品。像庭院、快乐时光、佳信这些 
次级品牌，它们通过提供 A d 的鲜明品牌定位， 
将自己4主品牌 K 別开来.最近，我和博十生史 
蒂夫•马基一起在伯克利逬行的项实验室研究 
中发现， 一- 个主势的纸巾品牌和_项很受吹迎的 
水果饮枓产品作进?了产品线延仲时.如罘 能将其 
延伸产品作为次级品牌 M 献给消费者的诂.它 fi J 
推出的品质次一咚的延伸产品（坚硬、粗糙的 U 
生纸和像水- 样的 橘汁）对其1:要品牌造成的损 
宵就会大幅度减轻 

♦戈技应 气使 他的新 _- v : 品拥有一个新的品牌特性 . 
以与超越的品牌特征 K 别丌来」他可以尝 U 在二 
苒之间建、种类似父母和孩了的关系。典型的 
超越俱乐部会员4能是富有的、职彳 k 匕成功的、 
汁 H 心社会地位的年龄较人的人，血其 K 游俱乐 
部会员可以是那 鸣对旮 乐、娱乐和各种活动充满 
精力与激情的年耔人。 K 游俱乐部会员町以是一 
位 IH 处于向 h 游俱乐部会员发展的职业人上 ， m 


80 



{ 哈妹商 Jk 译瘡》 榡幹译丛 


是他们不如上游俱乐部会员那么离行和率业成 
功， N 此还不能进人1流的俱乐部 .. 

玛响 * 施尔曼 （ Mary Shclman) 是位于得克萨斯州 
阿尔文的 Ricc i ec 公司的董事会主席。她目前正在哈佛 
大学人文科学研究生院和哈佛商学院的一个联合课程中 
修读博士学位。她研究的重点是品牌的未来 = 

江何-个企业在考虑把它的品牌名称带入一 t 新的 
市场时（这也正迈戈登的每一个改革提议会带米的结 
果），它的卨级 n 理人 u 应该自充比较 下 现有的品牌 
名称能为新市场带来的收益与使用这-品睥名称的成 
本」这是通常的、比较踏实的品牌管理做法，但适，戈 
铙似乎想越过这个环节.急于开始实施某典东西。慢点 
来.麻烦在哪 M ? 

乍一 若，便 m 超越这 品 牌给公 h 带来的好处很明 
M :可以作一项新产品屮发挥现有品牌资产的影 响力； 
原奋品睥可以作为品质的保证，并能给消费者提供一夂 
冇 XI 产品渊源和承诺的桂丰倍息。 m 是，戈登必须 ha 
己 些问 题。例如，现心品牌向新的 h 标市场传递/仆 
么样的信总？ 伴随若 ％利的，，是否会产生一邱彳盾 
和冲突？也就是说，会有太多的潜在消费者卜怠识 
地认为，他们负担 不起冠 以超高档超越品牌的供乐部 7 
还心，有多少人真 ! K 了解超越公司？如果公 M 的市场真 
的如若起来那样极冇选抒性，那么.送个品牌名称乜新 
的、电广的市场！ - .是含会有影响？ 

如果戈登认定使 m 超越品牌会有好处，那么他必须 
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将这岬好处与两种潜 4 : 的风险进行比较权衡. 

1. 市场挤占 如果戈登现在的会边转向他 n li 的 
低成本的荇代产品 的沾. 会发十什么情况？这否起米小 
太吋能， w 为存:艾姆巴斯德饭店町获得的配套服务，可 
能勺 忾钵识泞斯饭仏成是超越公 y dn 的俱乐邡提供的 
服务+同， m 足，兗登应当考虑…卜这种 情况。更呵能 
发 .1: 的危险足，向次级市场扩展将对戈登 h 前的价格结 
构形成压力：如果他在现"的价格 水平卜 维持利润就很 
凼啡，那么，他如何在更低的成本卜，提供可以4之相比 
的服斧呢？ 

2. 稀释现有品牌名称所包含的资产 _以如金所指 

出的，超越俱乐部足个蒂法尼铟产品 ： 它就是要成为 
少数特权阶层的皂用物 „ 大规模的扩张到史广泛的市场 
iT 不衬避免 地失上 超越公 d 的这种独 ■* 无二性 ：■ 戈益应 
3把这种独 无 _ 性视作-项产品特性，这-特性对现 
在的客户到底冇多屯要： m 是，这种独一 尤二件 对超越 
公 n ] 的 U _ V | 会 Q 总味右不同的东两。对 r 乘喷 气式 飞机 
旅行的克存阶层时 W ， 这种独无性可能与俱乐部的 
彳我主义形象联系在 一起； ffii 对了 1 商务旅行#吋 

独无二性成汴盘味荇便利，即不必等待也+必 
人几川没施 3 如果现有的客广在艾姆巴斯德饭店使用带 
A 超越品牌名称的设施时.发现他要使用设备时沿要等 
候， 他吋能就会调整具耐这一品牌的原有价值认定。戈 
玆或 咋可 以考虑搞-次消费者调杏，以了解电多的 m 
B 超越俱乐部现有的使用 Vf 很可能会圯率地告诉他. 
他们吞 t 些什么： 
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除 r 品牌名你，泛作还应$考虑他所提议的 行动对 
于整 个组织 的影响。提供豪咋服务所需贺的技巧1竹理 
家大众的连锁健身讥乐部所耑要的技巧逛不可能相 M 
的.而.[: L 戈登在这 t 汜广阔的 市场屮 也没有先行之 
利。 n 前，他的公 d 印如何花钱和如何控制成木这二行 
屮.幻 f ' w 荇 r 解沿史多 ifii h .. 他将耑耍一个令新的 n 
销策略和招收新会员的策略，内为大众的健身俱乐邰拙 
灯的会员窜是卩大的 

如果戈砭的队 m 将注 盘力真 的放在丫大众化市场的 
丙险屮 f 并 k 成功地创办 r -种新型俱乐部.情况乂公 
1 :样呢？谁米照吞原來的 w 铺呢？如粜戈登 的以级 w 1 
|卜:扛亇■套新技巧，片在处理新业齐屮出现问题，邵 
么，公司的核心 、 I k 务 w 能会受到忽略_在〜家以提供优 
哎服务为经营彳 k 务的企业中，这种情况的出观会产 卞次 
谁件的行果。这种 m 场扩张也会对崩员的彳7 c 产1:负时 
影响： 一 大部分 W . r 拥有 U 小部分怙 选吊丄 听冬 M 的 
动力 ■: 圮砭的员丄足 ☆ 愿盘为不 M 类咽的企业 . r 作呢 v 

义带 所提议的变唞并 imii 提供-项新产品那么简 
中，它意味宥公 M _ j 核心战略的改殳 (） M 终，只皆圮赍 A 
汞取？1动之前存一个叫确的标，尤论是调赘定价 、 y 
具:他公 n 」 介作，迚足创办小咽企 I 俱乐部， 都吋 以足很 
好的 K 意。 

如果他认定扩张足解次问题的办法.他 iiJ 以考虑如 
下选择:力仆么小4尨拉克豪斯介作呢？或是创办个 
独 //_. 的、 y 公司抝补钇的连锁店‘'超越笫： '将 iC 
H 标定位于年轻的企收执 U _ 宵员和商务旅行荇原米的 
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超越倶乐部的会员老龄化或许怠味荐卨保持 中：； 如果戈 
技可以根据他现竹客广的霈求变化调整他的 1( 要设施， 
并为新一代会员的加人做好准备，他就叮以把这种岛保 
持+转化为卜:大的竞争优势。 
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扩张到哪里，就应把品牌带到 
哪里吗 P 

戴缚 ■ A * 阿克 


内容提要 


当市场环境$ t 对， 管理 舒受到 影响汚 式瓦对 
他们的品牌进行垂直扩弦，这是毫$奇怪的，他 I 1 : 
会把他们的品牌到表面上着来更毁引入的 .：匕 
^们现在所处的和场位置高一等级或饫 一 等级的市 
场由去而且，对=追求增长的公珂来说，扩把幻 
欣 敌向荣的高 档市场 或超值低档巿场的强' 欲免是 
很难抗拒的- 这钟哎引力的确很强， 并且在某些崎 
况 5, 这央■垂 I 的品 牌扩 张不仅仅被订叫黾正碑 
的.而11是 t 死代关的.即背对于苒有规噢经 
品聛资产和零售影岣等犹势的最优4的品捭也是如 


:I 原文发表于 t 哈佛商业汗论;^卯7卑9/1 () 月号重印号97501 
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此但是要当心，利用 一 t 品牌进入高--等級或饫 
等级节场的风跑， 比这一 品牌最初出现时看起来 
的风险还要大. 

随后，在采取行动之前，管理者应该确定这一 
行动带来的回报是否值得去胃这些风险 t —般情况 
T , 戴维•阿克躂 U 管理者尽可能避免使用垂直扩 
张方法。这种概念本身存在内在的矛盾，因泠品牌 
嘀产在很大程度二是建立在它的形象和对它的价值 
判断上的，垂直 r 张会很容易地破坏这些特性。但 
适，仍有一些情况需要进行垂直扩张，而阿克既研 
究了在这种情况下进行垂直扩张的成功者，也研究 
了失败者。管理者会发现他们面席这样一种处境 f 
既舞正在出现的机会,，也受到战略威胁。而采用垂 
t 扩张以外的其他替弋方式 f 可能会带来更高的 K 
险和成本。此外，乜有一些品牌曾完全成功地进行 
过垂直 扩张。 

如果对成本和回裉进行评估之后，你仍决定进 
行垂直扩张.那么，行动时也要谨慎.、而且，要牢 
i J ,你的挑战是如河在利用新机会的同时，发挥和 
萍护昂有品聛的价 使:. 
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、1夂 ii 】场坏境 恶化吋 ，宵理各受到影响而试图对他们的 
3品牌进行市 - j ! 扩张 （ 这是毫不奇怿的，他们会把他 
们的品牌引人到表而上 苻 來史吸引人的、比它们现在所 
处的市场 位迓 卨一等级或低等级的市场屮去：而且， 
对于追求增 LC 的公 n 」 米说，扩张到欣欣向尖的卨杓巾-场 
或超值低档 「 tl 场的强烈欲嗶足很难抗拒的。这仲吸引力 
的确很强，并且在 M 叫怙况下，这种■直的品牌扩张不 
仅仅被证明是止确的， Ifll 且是屮死攸关的，即使对于具 
心规模泠济、品 牌资产 和；俦影响等优势的最优秀的品 
牌也是如此、但足.利用个品牌进入卨一等级或低一 
等级巾场的风险，比这种品牌最初出现时苻起来还要 
大 u 实 W 上，这个战场上到处散落着死去的和受伤的品 
牌，它们是对那些想要这样进行扩张的管观各的警告 
随后，在采取行动之 前， 管埋者应废确定这一行动 
带米的回报记杏值得丄行这些风险，机会有多大？品牌 
在新巾场中应当保持它现有的市场位置，还足给品牌甫 
新定位吏好？这样的行动可能会造成什么反响？垂直扩 
张足惟-的选杼吗？创违新品牌姑不是-个更好的选 
择？这场垂翁.扩张的游戏屮的获胜费和火败者的经验和 
教〖川，能够帮助皆理者 hi 荇这些问题、. 

-般情况下，我会违议管理#尽可能避免使用帝肖 
扩张力法」这个概念4、々存在着内在的矛盾，因为品牌 
资产存:很大秤度上是迚仵它的形象和对它的价 fl _ L 判断 
[:的，匪立扩张会很荇 M 破坏这些特性-但足“永远 
小”小足绝幻的。符押若会发现他 们曲临 笤这样种处 
境.既打 ll : 在出现的机会，也受到战略威胁.而采用垂 
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t 扩张以外的其他替代 
垂迕扩张的挑战是在利用新 力式，4能会带来更商 

的机会的同时、使用和保护 的风险和成本。此外. 

随品律的价愤 也有一畔品牌矜完仝成 

功地进行过母肓扩张 

如果对成本和叫报进彳 r 评佔之后， 你仍然决定进行电夷 
扩张，那么，行动时也要遥慎。吋且，要牢 V ，你的挑 
战足如何4:利用新机会的 H 时.发挥和保护原有品牌的 
价值。 


进人次一级巿场 

让我们首先耆虑把一个名睥扩展到低价位市场的情 
I 有时候，这种机会出现在一个品牌现有的销售渠道 
屮，例如，通过超级市场销转的 K 类产品的低价位市场 
的迅速扩大。史常见的情况是，机会足由公司自己的低 
成本销售渠道创造的，或是句之相伴的，企业必须做好 
酞备，通过这一渠道销售产品。拏业的超级市场，如家 
蹈用站 公 Hi ( Home Depot ) 和路城公司 （Circuit 
(； iiy ) Li 经创办了此向对价格敏感的消费者的以某类产 
品为主译的批发商店，汴实现了相当的规模经济。像价 
格俱乐部公司 （ PrWClub) 这样的仓储俱乐部和沃尔 
玛公这样的折扣商 w 都是很好的例子。还有.立销 d 
经改变了计算机行业和其他行业的成本结构 f M 时也提 
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供 r 进人低价位市场的途径。 

打谁会不受将其业务转向或至少部分转叫这个规模 
庞人并4:不断增长的低价市场的诱惑呢？这种垂 if 扩张 
能使销哲量增加，并产1:规役效也。除此以外，它还可 
以使你免受营商标产品、以价格为核心的品牌竞争者 
及低质暈进 || 货的威胁、.而 il , 品牌转向次一级市场很 
mh 有时候足+知不觉的。移向次 -- 级市场的行动 
所带来的危险是，一 U —个品牌的名称勻次一等级的产 
品联系起来（即使这次行动 H 代灰#价格或各性能的轻 
微改变），它都会河火上其高定价（并据此推知到高品 
质）品牌地位的风险：= 

让我们米看看，由伊利诺伊大学的卡罗尔■莫特利 
教授和佐治亚大学的斯 n 内万斯 • 雷迪教授所做的研究 
的结果。当奠特利和雷迪将凯马特 ( K-mart , 一家折 
扣 TT 货公 4) 和萨克斯第 h : 大街 （Saks Fifth Avenue , 
一家卨端 7 T 货商店）义于牵新定位的决定向消费各发布 
时，他们发现，尽管凯4特被描述成要提卨档次，但人 
们对它的态度并没办 改变； 而与此形成对照的是，气萨 
克斯被描述成要进人低 H 中场，或者甚至是进入主流市 
场时，人们对它的印象变楢 f 。 确实是这样，凯迪拉克 
C imarrcin 轿丰（凯迪拉免版的雪佛莱式紧凑型轿年）在 
20世纪80年代给凯迪拉屯品牌带来 r F 1 大的损害，证 
实 f 向次级市场扩张的潜在危险性。 

避免进人次级市场引起负商效应的一个办法，就足 
推出 一个新的品牌。1993年，服装零侉商盖普店 
(Gap) 发现其竞争者针对它的对价格敏感的客户，推 
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出 r -- 种与盖苷的款式相近. m 价格比其低 20%〜 
30%的产品。十足，管珲者决定尝试推出“盖普仓库” 
店，这 个商店 m 出售能提供具有盖普式的品味，但价格 
和品质都有所降低的商品 ： 然而\ 一年以后，管理苕发 
观，这家新店与盖苻品牌的联系使盖普店的拦顾们感到 
迷惑，并使它的核心品牌形象汁始受到损宵：据此，他 
们将新商店重新命名为老海军服装公司 （ Old 
S ^ vy ) ^-这个品牌凭借它自己的力量取得 r 匕大的 
成功。 

然而，推出新品牌并不容易。首先，创造一个新品 
牌（建々:知名度，创品牌定位和品质的概念，及发展 
消费者群）是非常昂贵的，经常是无法负担的昂贵。即 
使足拥有众多资源的 [ HM 公司，在创建 AmbmM 牌吋 
也火败了。 Amhnn 足 - 种产自亚洲的、相对较便宜的个 
人电脑，1 992— 1994年问，以邮购的方式在欧洲和无 
间销恽，在与戴尔公 nj ( Dell )、 盖特有公司 ((； air - 
way ) 和 ] BM 公岣的其他 M 号电脑产品的价格竞争中， 
Ambra 无法把价格保持仵足够低的水平 T 以弥补其品牌 
资产的缺乏：其次，新的品牌而临着销传障碍。公⑷必 
须说服岑售商相信，这个尚未站稳的低价品牌叫以存活 
下去.而 K 还能为芩售商增加价值。零售商们可以拒绝 
销忾一种尤法提供成熟的品牌资产的新产品、： 

对整个品牌重新定位 

如果创办一个新品牌不是一个可行的选择，脊理者 
叮以考虑利用他们现行6 纟牌 的影响 Jj 的方法。有几种可 
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能忭：一种就是在新的市场将整个品牌重新定位。这样 
做最讧接的方法就是降低品牌产品的价格，此法町称为 

“万宝路方式' 以纪念 
在1993 4月2 H 万 

宝路这个品牌降价 
40 %从而令股票 巾场产 
牛大震动的行动 ， [aco 
Bdl 公司 ， [ J ost ('crcaN 
公 M ， 关国电话电报公司 ( AT & T ), 宝洁公闰的“帮 
宝适”纸屈裤 （Pampers )，业4逊书店 （ Amazon ) 和 
许多其他的品牌、在面对价格导向的竞争#和强大的芩 
售俞 n 彳.都采用，“万屯路方式”來捉高其竞争力， 
fn 是，这种力法会非常 危险。 首先，降价隐含着巨 
大的财务问题。例如，2 彳作的 降价，超过了人多数品牌 
的个部获利能力，并对那些有超额利润和超高定价的品 
牌造成相当大的 ill 力。除此之外，竞争者（尤其兄处于 
弱势的盘争者）没行別的选栉，只好以同样幅度或更人 
幅度永久降价。价格战足非常真实的威1办。 

H 次，“万屯路力式”会对品牌形象造成 L 大损肖/ 
降价呵能会便价格成为皂争的袪础，从而强化/ m 费者 
耐一个品牌缺乏独特性的概 念认沢 ——尤其是存:质璜 
卜、丁_ Bdi 公司为 r 提尚它的销售 M 和允分利用它相 
对于其他速食店的成本 \ m , 4： 20卩纪％年代推出 r 
“超 m ” 衆中，从 I ⑴成功 地提商 r 销俜额，同叫使其他 
速食连锁店的销枵额开始 r 降-1995年，面对 m 铒额 
的 卜降， 公司试图将这-策略进一步推进，推出了 “极 
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K 超值”菜单 = 这个行动后来被证明是不成功的，所以 
公 nj 决定要扭转它的形象，并以更好品质的产品和史高 
的价格标签来提升菜单的档次」然加，消费者不接受这 
种做法。显然.想把 一个已 经很牢闪的低价形象转变成 
更商挡次的东叫，+是一忭韩姑的車:： 

)) —种减少玷污品睥形象 K 险的方法足在采取价格 
r /- 动吋，提供一个合邱的解释，来暗示产品的质 s 并末 
W 价格而受影响」1992年，宝洁公司批出/ - 场-大天 
低价活动，作为它创造计別消费者和零售商的£为有效 
的配送系统战略的一部分。对于零隹商而言，这一活动 
减少 r 它们进行高成本行动（如提前购进和转向別的厂 
家）的 动力； 对尸消费荇而咨，它使购买简单化」岑饩 
商和消费者都认为，这个行动是-项史大的前后连與的 
战略的一部分。 

公司还 < 以在降低价格的问时，对品牌提供额外的 
支持，以减少损宵形象的风险。万宝路在降价之酣和降 
价之耵，都进行/积极的广告宣传，并推出了 “万宝路 
探险队”促销活动（投资2亿美元，作为对其忠实消费 
荇提供户外探险活动的奖励 ）。 j 一个品牌的边际利润 
要下降时，对其进行投资，正如万宝路所做的那样，初 
#起來足一道“不好吃的菜' 这町以观解，大多数管 
现者都想尽呵能地维持品睥的利润然而，不增加投 
资.这个品牌就要圬险而行可能成为仅仅因价格而被消 
费者承认和购买的品牌。 

当然，如果-个品牌变得过 f 弱小，以至于振兴它 
已经 足不 可行的了，那么可能就+会有什么可以去冒险 

92 ^ 



淨 论}精 粹译达 


的品牌资产 r 舒波乐 （: schhiz ) 啤酒，在20肚纪 7 (> 
年代为 r 降低成本，汗姶使用相对便 ii : 的原料和工艺， 
结果使生产出的啤洒味逍茁然与原来的啤洒__样好，但 
f +: 货架1：放太久 f 就会变浑并且不起泡沫。1976年， 
公 dM 收了 I 000万瓶版装和罐装啤洒，汴 t 新使用老 
n 生产啤酒。但是它的形象和销售 m 再也没能恢 a : 
仵舒波乐的销售 M 从1977年的超过1 700万桶，降到 
20卩1:纪80年代后期的不足100万桶后，它变成 r 一个 
低价品，阵。它再也没有 什么町 失去的了.也没心艿他 "f 
行的替代选择 r 」 

: y ； iM 到一个苯于价格管邱的品牌5 — 个基于品质或 
叫格形象管理的品牌足小 >] 的很黾要：价格品牌的筲理 
若江后勤、产、价格和服务等方而应该减少对舛品牌 
的支持.并创造一种成本优势（或至少避免种成本劣 
势）处于成本劣势的价格品牌试阄参加竞争，其结果 
将足很不莘的。 

-个品牌--个次一级市场竞争的最好方法，就 
足创造价 化1 和差异性，从而使得这一品牌的价格不冉被 
认为定得过高芏洁公司曾不止一次地成功采用这一策 
略，例如，仵过去的儿年中，汰渍品牌的管理者对产品 
和包装进行 r 数十次的改进串新，从巾 ( 附[卜. r 这一品牌 
产二变为普通 h 用品的趋势， 

使用次一级品牌 

如果一个品牌的大多数消费者情愿付高价，那么, 
为 r 吸引新的消费者而将整个品牌移人次一级市场就没 
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仃多人收益。公「彳只 U 以_个消费者群换來，另一个消 
赀荇群=在这种情况卜' 管 坪者应 当考虑使用次 - 级品 
牌、即一个拥有 (H Li 的名称 M 时在某种程度 L : 乂利用主 
品脾的地 fy 來支持 n 品牌资产的品牌.例如马明奥特饭 
心的庭院酒店和疗列 f m 言剃须刀 -.. 在提供次_级产品的 
情况中,次一级品牌的作用就足帮 助管现 及 A 利用主品 
牌的资产影响消赀苕的同时，将新产品4彳彳品牌产品 K 
別开来。利用次一级砧牌的意图就是，既要保持 t 品牌 
的 G 烀和威望，时+符次一级品牌的表现如何，乂赀侦 
原来的品牌免遭挤占. （4-: 大多数情况下，问题不是主 
品牌是否会受到次一级品牌的+利影响， ifi ( 是怎样足茕 
减少这种负面影响。） 

在主品牌和次 级 品牌之间有-:种义系，在第一种 
义系屮，主品牌町以作为次一级品牌的“担保#” 。在 
这神情况卜，次一级品牌在中 A 更主导的地位，它 
促侦消费荇作出购买这-产品或服务的决定，并形成使 
用这-产品或服务的经验概念。在第-种关系中，主品 
牌和次…级品牌是“抟冋驱动者”，二者对消费各有大 
致相同的影响 ： tm (仲关 系中.主品牌可以保持它的 
主赀影响，成为“驭动荇' 次- 级品牌则兗气 11 涂释 
者”的角色」所 im 命释茳，就是古诉消 费#, 公 rf _ I 提供 
/ - 种勺他们所熟悉 的产品 或服务略有不同的新品种， 
H 种类型的乂系 M 还分4、同的等级、‘‘拊保” 
Nf 以友现为一件产品包装角落电的小标忐图案，也可以 
锆仅次于“共同职动行” 关系的、 更明 显的 “担保”动 
作， K 范闽很大，行一哗作为“共同驱动苕” 的次- 级 
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品睥的驱动作用比 K 他的次一级品牌要更小 - 些； 而心 
些作为“淦释者”的次一级品牌则担任冇限的驭动 
角色。 

简 ifh 之，不冋的次■级品牌对于消费者的购买决 
定及使用产品和脹务的感受的影响程度足不同的。消费 
者是购欠和使用福特汽午:、金中汽车，抑或是二者的联 

合品牌汽车呢？，他们 
3 消费者购买福特金 T 这样 购买 辆 福特金牛汽车 

的汽车时,他们购买的是福 时，他们所期待的那种 

特 n 车、金述 m : 特定风格和件能水平是 

者的联合品脾汽车? 来自福 特呢，还是来白 

金牛？，他们决定买福 
特汽车时，他们期項得到什么？当他们决定买金牛汽午: 
吋.他们又期筚得到什么呢 " 

让我们进〜5考察一 卜主品 牌与次一级品牌相 X 的 
种方式。 

担保者 约翰 * 迪尔公 rf ] (John Doorc ) 进人低价割 
草机市场的案例，足相保胬关系的很好说明1约翰 * 迪 
尔公司以生产草坪机而叫名.它的割草机通过专 n 的经 
销商以大约2 000美儿的价格出售。尽筲制造商在专业 
市场 h 还町以把价格控制在这么卨的水平，但是，批鼠 
晏售商,像西尔斯公司和家庭用品公4，巳开始不断获 
得这一市场的市场份额（大约:30%)，它们以约翰-迪 
尔产品价格的一半销售产品， f 是，公4推出/专门供 
应低价产品零俜商的枳侃吧的次一级品牌，米自约翰* 
迪 V 公司的 Sabre 牌低成本割萆机的特点包栝不太昂贵 

95 



H^rvrtrtl fffjsiii He view 


的设汁和与约翰■迪尔公司其他产品不同的颜色和感觉。 

冋样，当马里奥特国际公司想要进人商务旅行者和 
家庭经济旅馆市场时，它推出，马里奥特的庭院洒店和 
1里奧特的费尔菲尔德旅馆 （FhrfWd Inn ) 两种连锁 
旅馆，它们在 地埋位 St 周_环境和服务丄都很明显地 
互不相同，同时，它们4主品牌也明显不同。马里奥特 
公司的祀保使消费若相信，这些低价旅馆会像马 里奥特 
公司〜样履行其对消费者的 承诺。 

还可以看一下霜巴 特公 4( Hobart ) ,它生产用于 

面包店和饭店的「_业级 
的搅拌器。管理者决定 
玍产一 种不太贵的供1 
商业中的炊事人员使用 
的搅拌器，并以此来同 
进 N 产品竞争，同时又 
+损宵它的旗舰产品“黄金标准”霍巴特搅拌器系列。 
1 9%年 T 公 p 」 推出 _T 来自 霍巴特公司的 Medalist 揽拌 
器，这种搅拌器比原来的霍巴特搅拌器要轻一些。除此 
之外，它们是用较便宜的原料和工艺制 造的， 而且，它 
们在颜色、标志等方面与原来的霍巴特旗舰产品都不 

当一个公司提供一种受担保的次一级品牌时，会有 
个品牌在起作用。主品牌本身被分为 两个： 一个产品 
品牌和一个企业品牌：产品品牌仍同以前〜样，是能提 
供特定的形象和相关利益的卨品质品牌。与之形成对照 
的足，霍巴特公司己经成为一个企业品牌，并为次--级 
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品牌提供 拒保. 、本身已经成为一个新 
的产品品牌。这样，+:品牌霍巴特通过企#品牌霍巴特 
公4次一级品牌 Mf ； dali^T IK 分开了 

担保策略提供了极好的机会来最大限度地减少对主 
品牌的损害以及减轻主品牌被挤占的危险。必须记住的 
是，二个品牌都需要进行积极的 管理。 惻如，翟巴特公 
司这-企、 Ik 品牌的管理者，要把努力集中在公司的无形 
特征 h , 如具有创新精神或是拥心一种面向消费者的企 
业文化等。霍巴特这一产品品牌的管理者要继续像以前 
一样管理他们的品牌。 Medalist 这一次级品牌的管理者 
应该集中宣传其品牌特別的品质，如这一品牌产品功能 
h 的好处，或是它的独特产品个性。 

共同驱动者 占列佳信的案例展示了一个成功的共 
间驱动者关系。吉列传信抛弃型刀片肯定达不到“男人 
可以获得的最好刀片”这个标准，而这个标准是吉列公 
司在剌须产品中遵循的一贳标准 .. 但是 ，拋弃型刀片与 
高档次的 / J 片，如 Sensor 和 Atm 这类吉列公司一直在 
技术卜_保持领先的品牌刀片 f 它们在质量上是不同的。 
吉列公司可以为-个抛弃型刀片品牌提供一神合理的解 
释，即称其为抛弃型力片赉产品中最好的。但是 ， ftm 
使用者的个性（比传统的那种成熟的、敁有男？ 1 气概的 
吉列刀片使用者更年较，更随意）在将抛弃型刀片与其 
他系列刀片 K 别开來的过程中起了主毋作用。两个品牌 
名称（吉列和佧信）都对消费者购买产品的决定产生了 
影响。 

联合航空公司 (United Airlines ) 的联合特快品牌 
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是另一个有代表件的例 r _ 3 联合航空公司提供联合特快 
航班，这足一条往返航线， 4联合航空公司的航班连接 
很"便，并 II 拥饤安全咐辑的名声。这$屮没冇市场挤 
占情况，因为航班之 叫不 疗在竞争。联合特快与其卞品 
牌不问，它的空屮服务水平较低，使 m 较小的$机，它 
的产品个 n 史休闲一鸣（甚节是冇些时 髦）。 

共同驱动者又系并不总是成功的。看一看柯达公司 
快乐时光胶#的情况 W 94 年，柯 达公呙 推出快乐时 
光胶卷来冏以价格取胜的品牌和 h 营商标胶卷 竞争但 
是.在它推出该胶卷之 o 足两年， 符理 若又比快乐时 
光退出 fdi ' 场。原内是什么呢？ w 为作多快乐时光的消 
费荇就足柯达原乘的客户，时 u ， 他们被快乐时光吸引 
的原因 iiH 也们把它当作 r 个低价格的柯达胶卷.闪为 
快乐时光的价格仍然比市场 h 的低价品牌要高昨多 ，它 
对那些以价格为导向的消费者并没有多少吸引力事实 
是，低价品牌一直同快乐时光保持着价格差距，除非柯 
达公 d 真要卷人一场价格战。看起米也很4能的是，快 
乐时光正在柯达公吊的忠实消费者中制造迷惑，并十:在 
损害公司核心品牌的形象= 

驱动者 在这种芜系中，主品牌作为驱动者、次 
-- 级品牌作为洤释者的这种关系风险最大。主品牌的市 
场很容易受到挤占，闪为很少心什么东两能将二者区别 
开来。如果作为诠释者的次一级品牌（像超值或经济这 
类品牌）仅仅象征着-神低品质的产品，那么市场挤占 
的 w 险记 鉍人的 - f ni - 为泠释荇的次-级品牌象征着一 
种+ M 的 Q 州时（像 Mastcrlork 的轻型“锁柜和 nt J 车 
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锁”产品线，这种设计是与 K “ M 锁和门锁”产品用处 
完全不同的产品），或了 j 细微差别的 H 标市场时（愧 
Fender Starter , 是一种为刚开始学习这种乐器的年轻人 
设汁的电 六他， 提 供这一 产品的公 ri ] 的 K : 他品牌产品则 
足谢向职业的、行经验的音乐 人的广 这种风险就会被 
降到敁小。 

奔弛公闰提供 f -个驱动者品牌运用谂释#次-级 
品牌成功地进人次、级市场的极佳范例 = 20世纪80年 
代 P 期，奔驰公司推出 r 观在的 r 级产品，这足一种 
h j BMW 3系列、 Acura 和凌志 （ Lexus ) 紐牌的轿车进 
行竞肀的小型轿车。 I 丨前，这-级别的乍价在3 7 f 充兀 
左心， 在芙国，每年大约可以销售3万辆（入约 心奔驰 
仵芙 「_销售额的1/31 个 历史上以尊贵著称的品脾, 
一个以超过10万关元的价格销售汽乍的品牌，迖如何 
成功地进入次一级 rti 场的呢？首先，奔驰推 出的是 卨品 
质 产品； 其次，在推出 C 级车的同时，公司投入 f 大 
黾努力，来将其核心品牌所传递的 G 总由尊贵電新定位 
为讲究性能；第=:， r 级车的荇销活动枳极地盯忭午较 
买主 = t : 级这一名称创造了…种差异，这 次级 品牌的 
U 标是吸引一批年轻的消费者，何是，它未能驱动消费 
者作出购买这种车的决定 ， 而奔驰品牌仍然保持着这种 
张动力 量。 

阿看一看“法林的地下室” ( Filem's Basetacm ) 
个案例 i 从 1908 年以来，法林公 4 的百货商店就 A 
在它的地下宰销俜减价商品（即那些需要被降价卖掉的 
商品 ）， 那里的商品陈列很杂乱，而 _ H _ 许多消费者喜欢 
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推来挤去的感觉，缺少吏衣室也是这里的景观的一部 
分。“法林的地下室”与地面 h 的各层高级店面非常不 
同，实际上这一品牌变得非常强大，以至于足以成为一 
个微甩连锁店，它经营得很好：但是，在20世纪80年 
代圮期，它成了一场恶意收购的牺柙品。 


进人高一级市场 

将一个品牌由主流市场移人高一级市场的动机很明 
显： 高端电场比中层市场有吏卨的利润率，并且，新出 
现的高端细分市场，通常会重新激活一个整体 hQ 经缺 
乏吸引力的产品群，看-看微型酿洒作坊、特制咖啡、 
豪华汽车，甚至是卨档饮用水，这些产品对它们各 Q 的 
那一类产品都产生 _ T 什么影响；最新流行的、令人激动 
的咁场+还有它们的利润率，都在萏唤我们，但足，一 
个已经在主流布场树立了牢固地位的品牌，能够完全改 
变它的形象以参与其屮的虎争吗？ 

这是〜个事关仏任度的问题。大多数消费者 会问： 
一个过占经营不太昂贵的品牌产品的企业，是否々这种 
知识、能力和愿望去运作一个卨级品牌，是否能提供他 
们所期待的功能和情感1:的好处。即使是冇着良好声誉 
的品牌也会受到怀疑。例如，假曰酒店这个品牌名称代 
表着舒适的家庭酒店，何飪..当其被用在定位于高一级 
市场的空冠假日酒店 (f fciiday Inn、Crowne Plaza ) 品 
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牌名称 I ： 时，它实际上就成了一个阻碍。最后，一点也 
不奇怪，公司取消了皇冠酒店与假 R M 店的这种联系， 
让皇冠酒店独立参与竞争、_拥有低品质形象的低级市场 
品牌演变为更高品质、更萵级市场的品牌的案例，是非 
常少的=丰 田公司 是一个例子，但公司改变它的形象花 
了卜儿年，其中包括对产品进行 r 给人留下深刻印象的 
性能改进，并花费了数 H 乙美兀用于广告宣传 

与进入次级市场相似，进入卨一级市 场的一 个方 
法就是创建或收购一个新品牌、例如 T 本田公司的管珂 
者认为，本田这一品牌名称是公司进人被宝马、奔驰所 
垄断的高端市垓并取得成功的致命障碍，所以他们创建 
了 Acura 这一品牌。丰田公司和 H 产公 ( Nissan ) 也 
学本田 公司的做法，分别推出/凌志和 Infimti 这两个 
品牌。 同样，当布莱克-徳克尔公3在1992年推出供 
职业建筑 人士使 用的工 A 产品时，它使用 了一个 新品牌 
DeWali 0 公司的研究表明，布莱克〜德克尔这一品牌在 
职业建筑人士眼中，足4自助市场、除尘机，甚至是爆 
TI 米花机联系在一起的，公司意识到这种联系预示着推 
出以这一品牌命名的优质系列 X 具是不可能成功的。 

丰田公司拥有凌忐，或布莱克-德克尔公司拥有 
DeWdt 品牌这些事实无须隐瞒。实际匕拥有这种 
“影子担保”可以减少消费者对新品牌能否在市场上持 
久的疑虑。凌志并不公开把自己的名字与丰田公司联系 
在一起，它对消费者说的是，它夯自己独立的定位，而 
这种声明要比消费者是否 T 解那种联系更電要。 

然而，还是这个问题， 创建一 个新的品牌可能是极 
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其昂贵的，尤其是在竞乍时乎已经建立 / 很成熟的品牌 
的情况下，例如，丰田公司对凌忐进行/大 t 的投资, 
以帮助它成为竞争若屮的一员，冇时候.通过获得授权 
使用高，级市场 M 的其他类别产品的品牌来减少成+也 
是可能的。比如说， 个 狠装产品便用“蒂法尼”的名 
称，或是一种家 U 产品使用奔驰的名字。但足，这种方 
法却放弃了拥有卨一级品牌所能带来的战略力适. 

为整个品牌重新定位 

有关这一点很简单、 I [截了当地将主流市场或低价 
市场的品牌，重新定位 f + -个更高级的市场儿 ' F 适不可 
能的主流品牌就是缺乏那些与高级品牌联系在一起的 
特件，如使用者形象、品牌个性和公认的质量， [ fn 这些 
对于让消费者相倍应，为这一产品或服务支付更高的价 
格是很必要的。除此以外，进人卨一级市场的行动，即 
使是成功的，也会行牺牲主品牌现有消费者群（公司的 
主要资产）的风险。.当公司的品牌为了吸引 个 新市场 
ifii 改变形象时，公詞现有的消费者可能会对这一品牌感 
到不舒服。西尔斯-罗巴钇公 d 是在这个领域里取得成 
功的少数公司之通过少见的广告宣传以及为 r 改变 
商讥的环境 iM 进行的 b : 火投资后，西尔斯公司向卨端市 
场前进了一小步，特別是在女性服装领域， 怛是 ，在这 
样做的过程中，公司是弁:走一根很细的 钢丝： 它的忠实 
的、价值导向的消费者，对于他们付款所能获得的东西 
有特定的期望，他们或许会产生疑问，这个新的品牌形 
象记否会改变他们心屮的那个等式。 
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使用次一级品牌 

4:进人高一级市场的行动中，次一级品牌扮演的角 
色, U 其在进人低一级市场的冒险中的角色一样，它们 
能揹助管理者在利用那些主品牌的资本来影响消费苕的 
购买決定的同时，将企业新提供的高品质品睥4原来的 
品牌 K 别开来。 

&为进人高-级 巾场 的行动中而使用 的次级 品 

牌甲_,它们在与 f ■:品牌 
保持的距离方面各+相 
当主品牌是担保苕 
吋，如“本大叔乡村小 
屋”大米，其次一级品 
牌足相对独立的，它行 
t ] 己的品牌定位，并影响着消费者的购买决定。3主品 
牌和次级品牌是“共问驱动者”的关系时，如 MJI 3 Eu - 
roRuisl 咖啡或布莱克-徳克尔昆腾 （ Quamum ) I .具. 
衽 个品牌对于购买决定的影响几 f 相等。当主品睥足驱 
动荇， 次级品牌是昤铎者时，如特雷费森馆藏 （ Trc - 
f (' th(*ri Library Re « erv ( ) 汹或 GE Profile 电器，次级品牌 
m 本就不会发展戍一种甲独的定位，而是作为主品牌的 
一个高档延伸， 

在考虑推出-个尚一级市场的次-级品牌时，很审: 
要的一点就是考虑新品牌的潜在消费#。这个品睥是奸 
具能够吸引那些习惯于购买最高端的商品的人们，或是 
这个次一级品牌的最大潜力是仵真的处在最高端的品牌 
和主品牌之 叫的 某个位置丄？存时 候， 嚴好把次一级品 


考虑尚高-市场进军的管 
理者，或许吋以考虑把次- 
级品牌定位干高-级巾场的 
低端部分 
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牌定位于高一级市场的低端部分。 ■个 “低价”的高品 
质品牌对于那些认为 ft 己有独立思考能力，尤须通过购 
买形象来给人留下印象的消费者来说，是很有吸引力 
的。 低端的卨品质品牌，对 F 那些想要成为卨一级市场 
的 k 顾，但又负枳不起卨端的品牌价格的人们来说，也 
是很有吸引力的。当-个要的咖啡品牌的管现者决定 
用次-级品牌进入特制咖啡市场时，他们对他们自己所 
认定的 u 标市场（雅皮1.消费若）进行 r 广泛的 调杳， 
并据此把次一级品牌定位在这个市场。产品很成功 ，但 
足，随后的阔杳揭 7 K 出.它的消费者中并没有多少雅皮 
十； 相反，它的顾客被证明是那些正在提卨档次的主流 
消费者 

赀记住，垂直扩张的跨度越大，就越难完成。以 
Ricfc - A - Roni 为例。因为这个主品牌是与 Q 常的肉制品 
紧密联系在一起的，它的高档次-■级品牌 Rice - A-Roni 
戋味经典就根本不起作用。然向，“本大叔”这一品牌 
则+ - 样，它是定位于基本生活品，但乂不失一份简单 
的雅致，正因为原来的品牌很有弹性，所以一个像"本 
大叔乡村小屋阿尔弗雷多家乡风味肉饭”这样的次■■级 
品牌成为高档品牌，就很奏效。“本大叔”这一名称， 
尽管本身并不属于髙级币场，但它与公3提供的新品牌 
或新内 W 是可以相 W 的。 

使用高档次一级品牌最安全的做法，就是采用驱动 
者一诠释者策略，因为这一策略中，新产品的定位是针 
对主品牌的，而不是针对高-级市场上的竞争对手的。 
“特制”、“优质”、“专仆' “金”或“白金”等这类泠 
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释品牌（尤其足在以吏高的价格供应这4产品时）町以 
很也效/它们传递 丫这样 -种位息，即这个高-级的品 
牌与其主品牌相似，何义可以实实在在地感觉到它们更 
好。葡萄酒 m 造厂用‘_私藏”、“馆存”或“限 M ” 这类 
次一级品牌来抢占一个市场的卨端部分.问样，航空公 
M-J 也有“行家舱' T (餐！ Ain 文“次级品睥 战略： 将风险 
鉍小化”）， 


一 个品牌可以覆盖多少市场？ 

一个品牌成功地横跨从低价市场、主流市场，到高 
忾巾场 等各类市场的情况，非常¥见：索尼就是这样的 
一个品牌.这些年来.索尼品牌在几类产品中自巾地横 
跨不同的档次价位。例如，索尼随身听的价格范围能从 
25 美兀一立到 500 多美元， 似却 没有便消费者迷惑或 
足损害这品牌。然而.索尼的战略是丹明智，却兑值 
得讨论的。3然，你可以争辩说，索尼品牌在知名度和 
影响力 L 的获益.弥补丫它向低一级市场扩张所带来的 
--切负面影响。但是，我们永远尤法知道，如果索尼公 
司保护了它的品牌，只为这.-市场的低端部分创造了- 
个独立的低价品牌，索尼品牌会比现在要好多少 ，还有 
一 点值得注意，即使足索尼这-品牌，也没有把它的名 
字加到索尼公司听行的品啤甜面-当索尼公 J 收购 r 路 
维斯连锁影院 （ Loew 、） 时，公4最初把它的名下加在 
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影院丄.当公司意识到，大多数路维斯影院都很陈旧， 
而 LL 尤法使观众获得 U 索尼这个名字相称的影脘感受 
时，公司很快把索尼的名字撤 r 下来，重新换 I . 路绯斯 
的名卞，只 fj 几 t ■较新的、拥冇 IMAX 含响效果，并 
能强化“索尼”品牌所代表的大部分东两的影院除外 
索尼的经验确实小 h ： U 常，同时拥行两个独 a 的 d ] 
场 定位 (-_个在4£流 山' 场的尚品质定位，一■个在低价市 
场]:的低价定位） 也汁 足可能的，似其前提必须足这两 
个心场4: a 传和銷枵方尚都非常独立然而，币场却很 
少行能 IX 分得那么明确的、 

来看群利维 （Levi Strauss ) 牛仔裤和花旗银行 
( Citibank ) 的情况。这两个品牌在远东和欧洲都是高端 
的、著名的品牌，似坫 在美 N 郎都是1:流的、实用的品 
牌」山 r 市场之 叩的 地砰位置相州遥远，这些品牌的形 
象冲突问题得到丫部分的缓和， m 是，即使有这样个 
缓冲器，公4仍然面临若困难。花旗银行向那些4它在 
多个 w 家有业务往来的全球客户传递出 r 一种混乩的信 
息， li : 是这些客广构成广一个不断增长的细分巾场 . 
这个巾场对花旗银行来说越来越审要。而利维公 Ti ] 则被 
听眧的“灰色销锷”所闲扰（即商品通过未经授权的， 
m 仍足合法的渠道销售出去 r ), 闪为它的产品在美国 
的岑售价格，往往要比在欧洲的批发价格低得多。例 
如，一家在英_纟_】市场领先地位的零售连锁店 I esco ^ 
近来在地下市场购买了 4 5 00() 件男式501型牛仔裤，并 
以远远低于那些由利维公接供货的店铺标出的价格 
出售。结果怎样？授权零枵商失太了推荐或销售这些产 
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品的动力，而消费者则失去 r 全价购丈真止的利维牛仔 
裤所能带来的情感收益： 

当你考虑进行龟言.扩张时，请 it ! 住这些案例。对机 
会和风险要评估， PH 平估。研究你的品牌所处的市场佗 
置，它的坨处，它的卯点，它所传递的信总。如渠你 I : 
专虑向低-级市场或卨 级 市场扩张，认真考虑一下创 
建一个新品牌吧、如果你匕拥有 〜系 列高 灼品牌 的控制 
权，芩虑 -- 下利用这心品牌把产品线☆评布局就 
像通用电气在 K 家用电器产品上所做的那样，它把 
RCA 作为价格品牌，热点 ( Hotpoint ) 作为低价品睥， 
保留 （ IK , Profile 和 （ Monogram 怍为高级市场的 
品牌。如果你 " r 以收购一个新品牌，那么就收购一个 
为品牌重新 定位： 风险 a 负、便用次级 品牌：只右 作你 
能像椎出核心品牌时-样谨慎处邵.次级品牌的推出叫， 
氺能使用,.. 


次级品牌 战略： 将风险最小化 

当向低一级市场延件时…… 

♦尽量创造-神瞄淮不同细分由场的1在品质上也 

有差舁的品牌产品。 将这一品牌产品定位为一种 
不同的新产品或新提供的服务中最好的一种例 
如霍巴特公司的 Medalist ,马里奥特公司的庭 
院，约翰■■迪尔公司的 Sabre ， 它们从外观到感 
觉上都与它们各自的主品牌产品完全不同：而吉 
列的佳信，马里奥特公司的庭院和奔驶公司的 r 
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级轿车，在实体上与吉列 Sensor 刀片，马！奥 
特公司的 Marquis 饭店和奔驰的 S 级轿车也各不 
相同。而且，这些低价品牌的产品猶准着不同的 
细分市场，并渴望成为各自细分市场中最好的产 
品、：在实体差异很明显时，一个低价品牌产品与 
主品牌产品的区别效果最佳。在像胶卷和化肥这 
一类的产品领域，创造一个不同的形象会更国难 
一些 o 

♦仟推出低价品牌产品时，考虑一下提升主品牌产 

品的 a 次。如果主品牌在档次上稍微向上移一点 
的话、就很容易在主品牌和次一级品牌之间制造 
所需的距离。例如，如果你不仅仅是想推出一个 
工具产品线的低价次级品牌就算了，而是在你推 
出一个像 ThnftMaster 这烊 的低价品牌的同时， 
还要将原来的产品线提高一个档次，并给它也起 
一个次级品牌名称，如 PmChoia 之类，那么， 
你就能加大两个品牌之间的区别，并減少市场挤 
占的危险。 正是 用这种方法，吉列的创新高档品 
牌如 Atra 和 Sensor ,加大了吉列佳信和吉列品 
牌之间的区别. 

* 对较高价格耍递慎。 当核心品牌很知名时，公司 
就会受诱惑去试图定一个更高的价格，即使在低 
价市场中也是这样.但是，购实超值商品的人们 
对价格很敏感，而不管什么品牌名称：在这个新 
的竞争领域，你的品牌资产是靠不住的，奔驰的 
管理者明白， r 级轿车的定价很有竞争力，而这 
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是他们成功的原因之一、相反，柯达的快乐时光 
胶卷受到了重创，因为柯达公司的管理者将它作 
为一个低价品牌推出，然而定价却远高于它的目 
标克争市场水平;；同样， Arm an L Exchange 则是 
企图通过以阿曼尼的名字，来创建一个在休闲服 
装领域与 （ ;ap 和 Li mi led 竞争的对手品牌，在最 
初的成功之后，该品牌遝是失败了，部分原因就 
是消费者最终开始对价格差异感到不满了 =( 以 
Armani Exchange 1 恤衫为例 t 它比竞争者的产 
品价格要高 2.5 倍。） 

* 考虑一种暗含的母子关系 。 暗含的母子关系表明 
了个性上的区别，并有助于給一个品牌战略提供 
凝聚力和逻辑性，因为品牌战略本身跨越几个市 
场，会牵涉到一些基本不一致的地方」低价次级 
品牌可以作为一线母品牌的儿女 D 儿女会和母亲 
拥有相同的“基因”，但可能还没有成熟到成为 
一类产品或服务中最高档的程度。除了面向比较 
年轻和不太富裕的市场外，充当儿女的次级品牌 
可以拥有不同的个性。这种个性的本质将取决于 
产品的背景、使用者的情况和它的一线母 品牌。 
一个年轻的、充满活力的儿女的形象，可能对摩 
托车、自行车和健身俱乐部这类产品很合适。一 
个严肃的儿子的形象，可能会使消费者相信一种 
新的草坪维护设备或卡车产品的可靠性，而一个 
自然的、爱玩的女儿，可能是一种妇女服篆产品 
的合适形象。 


109 



Harvurtl /fewVn 


当向高一级市场延忡时 . 

♦垂直的档次升级要合乎情理。 一个品牌应该向高 

一级市场延伸多远呢？次级品牌进入高一级市场 
时，如果能定位在这个细分市场的低端部分时， 
往往能做得很好寅称公司的一个产品优于公司 
的主流品牌产品，比宣称它优于（或甚至等同 
于）已有的高档品牌产品，其产品档次的跨度要 
小得多。 

♦使高-级的新产品与原来的产品有所不同„ 不论 

主流市场和高一级的市场之间的距离有多远，赋 
予新产品不同的特点都是很重要的：布莱克-德 
克尔公司的昆腾系列设备是一个好例子，它是专 
为在美国的2 0彳 )0 万或更多的自助消费者发展的， 
它与公司的核心品牌和 DeWalt 品牌（为职业建 
筑人士设计的产品）的区别很明显。昆腾系列产 
品提供了几种与布莱克-德克尔公司的其他产品 
明显不同的产品 T 其中之一就是 “ 无尘”钻孔 
机，它使用了一个专门设计的真空系统。它和其 
他产品，再加上“昆腾”特有的服务，如/购买 
指南》 杂志和“力量源泉”电话咨询活动等，树 
立了这一新产品线的信誉，并将它定位在了比核 
心品牌工具产品档次高得多的市场位置上。高一 
级市场的次级品鞞还可以从外观的不同上获得益 
处“昆腾”工具是银色的，并且带有黄色印记， 
与布莱克-德克尔公司核心产品的金属绿色形成 
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鲜明吋比所有的方面，从广告、包装、 名称、 
外观到感觉，都有助于建立次级品牌的不冏个 
-生，并因此帮助它在市场中树立起自己的形象 
■通过陚 IS 岛级次级品睥“银弹”的角色.来茧新 
定义成功的概念 换句话说，就是把次级品牌 
作为使核心品陴重新先满活力的工菸。 C;aUn 公 
司正是通过它的 LJ ( iV 品牌（一个建立在很坚实 
的低价品牌基础上的高级次级品牌）这样做的 
( hllo 公司最大的销售额来自它的印有 （; db 商标 
的罐装葡萄酒，这种酒已经开始面临一些来自 
档次略高的品牌 T 如 (ilen Ellen 的严峻竞争了 
为了保护自己，宠大的 Gallo 公司需要在档次上 
向上移一点，这是一项令人望而生畏的工作 
因此，公司推出了 KJ (； V , 一个新的葡萄酒产品 
线，它的价格是那些罐裝葡萄滴的两倍多，它 
的标签、酒瓶的种类和广告都与一个高级品牌 
相吻合这个次级品牌的目标市场不是高端消 
费者，而是 （ Win 的核心消费者公司知道，许 
多可前的消费者永远不会购买 EJGV , 但 
是，这个高端产品给了 （ 公司一个以另一种 
方式影响他们的机会公司利用这个次级品牌 
与高品质的联系，来提高人们对于垫个 （; allo 品 
牌的认识 


111 



Itarvartl tiu^ine^s 


J 




延伸利润而不是产品线 


约 d A ■奎尔奇痰维 •背尼 


作者简介 


戴维.竹足 (David Kenny ) 是 Broniier S !" s - 
hcrg Humphi >. y 公 K 的首席执行官，这是一家 
公关营销公司，其目标是提供世界一流的各种 
人才，来支持一种创新转变，即将营销重心由 
销售商品转为服务于消费者戴维.肯尼在加 
入该公司之釘， t 是 W 恩公司的高级合伙人 
肯庀先生在通用汽车学院获得了 一个理学学士 
学位，并在哈佛商学院获得了工商管理硕士学 
位， 


内容提要 

设:近 U ) 年>乂 在消费品和眼务的每--个大 

: D 原文发表于 〖哈 佛商北评论屮糾年9/ 10 月号， 重印号 SJ 4509. 
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类中，产品数百都在迅速赍张，并且这分增长努头 
故 奄没有 减弱的4 象 . 大多数 公司部在采问.夂品 f 
长 战略， 特钊是，品线延伸 战略,而且 它幻 大名贫 
是全速前进但越来越多的汪据显5出迖利3 
攻性策略的潜在怎 A ., 

约翰•奎尔 A 4戴维■肯 / i 解怿诜， C 产品 
线延忡策畤当作它 :': 的营销战略的 一 部分,其厍 E 
足： 管理者把_品线延伸肴做是满足不瓦约 ㉝ 分沾 
费者群需水的一利 K 成本、 扒方法、$品扠 
延渖能够逋1在 1、品牌名杯下愰洪圯 f 不同力# 
品，米滿足消 f 菩3 S 叟， 而且， 管理者经常 f : 名 
产品线 K 凭〜为铐 t 竞争工具，来提高一卜品牌龙 
有限的货架空间的控制： ■ 坦是，3 -- 条产品墁岐过 
度细分时，每#品的战略意渴玫会 f 得嘆桐起 
来，除此以外，延沖产品线的公司会臂削弱客 A 刘 
其品牌的忠诚度的吼险 -.. 产品玫 延坤 很少会扩大 -- 
个大类商品的苇求，而且，嗥售寶也不纪习为有吏 
冬种产品，就为 -- 个大类商品提供更多约竚京空 

最重要的是， F 品线过度延伸的成本沌够 --li 
处 f 隐性状态- 

--些公司（如宝洁、克莱斯勒和美国的一家处 
干市场领先地位的食品公司 ) 已经发狄，一备精心 
% 中的、管理良好的产品线能够增加利：司和销售 
量。奎尔耷和肯厄描述了营销管理人员如允才能使 
他/门的产品线战略更犀利，即通过改善成本核算体 
系，将资源分配绐受欢迎的产品，砑究:'肖费考巧 
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为.协岡营销努力，与销售渠道 * 的伙泮合作，及 
培 竒一种产品 线的4减不但是可 A 接受的,而且是 
受氣豉励的氛围 
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_ ^近 10 年以来，在消费品和服务的甸一个大类中， 
胃产品数 n 都在迅速膨胀 f 并14这种增长势头丝奄没 
有减弱的迹象。大多数公习都在采用产品扩张战略，持 
別是产品线延伸战略.它们大多都 y 全速前 迸 。 fn 
与此问吋，越来越多的 ill ： 椐表明，如果这一进攻性策略 
未能管好，就会忭在许多潜在的危险，如隐性成本增 
加、品睥形象削弱及 SJ 分销商和零售商的又系出现麻 
烦,， 

小幸的是，存:大多数企业屮，管理者没冇质疑他们 
的产品线延伸战略的动力。市场0销人员要求产品线延 
伸得更长，以满足不断细分的巾场 耑要： 而销售经诨用 
产品线延伸为理由，来雇用更多的营销人员。尽管生产 
矜理会为生产的复杂忭感到担忧.财务部 f i 会对成本控 
制冇着明砬的兴趣， M 是，却没有收集能证明〜个史集 
中的产品线对 tHk 吏 A 利的数据所需的信总系统。 

企业怎样才能鼓劬管理人员对产品线战略进行容观 
i 乎佔呢？最终的解决办法仵 f - iiF . 明 -条集 屮的、管玴良 
好的产品线能带来块多的利润，并且足整个企收的财 
产。 m 作为第-步 f 高垲管现人员必须克服其对于产品 
线延伸的种种好处的根深蒂固的觇念， 


产品线延伸的诱惑 

仿 t 介因素4以解释％仆么有这么多的公把产品 
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线延伸作为它们市场 m 肖战略的苋嬰组成部分。 

j . 消费者细分。 宵埋萏把产品线延#看做足满足 
个同 的细分消费#群耑求的一种低成本和低风险的力 
法，而 II ，通过使 用豇釔 杂的、低成本的市场调查和直 
销 技巧， 他们可以比以盼屯心效地 IX :分出并瞄准史细的 
细分消费者群。此外，观4:,对电视、广播或印刷媒体 
的观众，听众和读#恬况的 frm-: 樨得电多」' 管评荇 
可以存:实 施其复 杂的细分规削时.据此制定有效的广 g 

n 

2. 消费者的瓯望. 勺以前相比，现在有更多的消 
费备在转换品牌及尝试他 ( n 从没使用过的产品。产品线 
延伸 丄: 是试图逋过在■个品牌名称 卜提供 史多的 不问产 
品，米满足消费者想要一些—样的东西”的愿窄 u 
企 收 希帘，这种延伸既实 现广消 费者的愿望，又保持了 
消费#对这一品牌家族的忠诚。 

〉■}外，裉据购买点广告研究所 （ Point - of-Purchase 
Advertising lnslitme ) 进行的研究，观在的消费者对 H 
用杂货和健康夭容用品所作的购买决定中，有2/3是出 
白？他们在商店时的冲动。如果零侉商愿意将延伸的产 
品摆 h 货架的话，那么产品线延伸可以帮助一个品牌勺 
据 1 il 多的货架空间，从而吸 W 消费者的注意力 ^ J 3市场 
营 m 人员把一个品聛产品线中的所存种类产品的包装和 
标签都 协调一 致时，这些产品就可以在商店的货架或展 
台上获得一种吸引注意力的公告牌效果，从而对品牌资 
产产牛 积极的影响. 

3. 价格跨度 ： 管理#经常极力抬高延伸产品的优 
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越质 M ， 并且为这些产品打上比核心产品更高的价签1 
这样，在销售暈增氏缓慢的市场屮，市场营悄人员町以 
通过把现在的顾客转移到这些“高档”产品上，从而提 
高单位产品的利润率， m 这种方法，即使销售额被挤古 
也足乇利可阁的. 至少奋 :短期内是如此、 

出于类似的考虑.一些产品线延伸产品的定价要低 
于主要产品。例如，美阿运通信用卡公司 ( Amen ⑽ 
Kxpre . s ) 提供一种 Optima 信用其所崙的年费要低 
于公的普通信 用卡； 而马里奧特饭店则推出了马 [ R 奥 
特公詞的庭院连锁酒店，来提供一个价格低于它的普通 
饭店的替代饭店选择产品线延伸给了 ih 场营销人员一 
个机会，使他们能够提供更广的价格选抒间.从而获 
得史大范围的消费者认 

4. 过剩的生产 能力。 20世纪 SO 年代，许多 生产企 
业增添了更快的产品生产线，以提髙效率和质 t 。 然 
而，间样是这些企 I ，它们并不需要淘汰它们现有的牛: 
产线，这样所导致的斗:产能力过剩，鼓励了延伸产品的 
推出，因为这样做只耑对现有产品进行微小的调整、 

5 . 短期获利。除/促销，产品线延伸 提供了 迅速、 
经济地提高销售额的最行效和最现实的方法。产品线延 
伸的』卩发时间和成本要比创造新品牌所需的时间和成本 
史容易预测，而不同职能部 n 之间需要进行的协调 
介作工作较少， 

实际上，很少有品睥管理者愿意花费时间或承担职 
业凤险向市场导人新品牌。他们非常 清楚： 主要的品牌 
有持久力（在消费者中最知名的20个品牌，几乎都是 
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2() 年前这 个名甲 h 的品牌）。现在，扣芙国成功地推出 


欠多数 nm 者在他们■意投 
人时问 或承袒职业风险来推 
出 it 新品牌之翁,都会 m 
意延伸-个产品线 


-个品牌的成本佔计是 
3 000万美； Q . 卯推出 
个产品线的延伸产品 
50万 美元。 m 丄 
新品牌的产品的成功书 
很低 （5 个商、 lk 化的新 


产品中，只行1个在巾 场卜维 持了一 T 以卜）， ifiifi - 
消费品生产技水已经很成熟， U 到处都可以获得。产品 
线延仲可以以最小的风险提供最快的回报。 

敁后一点，卨级管理人员往往为新推出的产品设立 
将米要在销售额中占多少 TV 分比的 目标。 同时，在面临 
来&华街对每孪度收入增长要求的 m 乃下，他们没有 
存:氏期研究和开发 h 投人足够的资金，而这是创造诨正 
的新产品所需要的。这畔行为必然会鼓励产品线延仲二 

6. 竞争激烈程度.管理若忘不/巾场份额和利润 
率的联系，他们经常把产品线延伸视作一种短期竞争 T _ 
具.来提 卨一个 品牌对 存限的 零售货架空间的控制 T [M 
H .. 如果这一大类商品的总需求能够被扩人的活，还 
以增加公司整个这一大类产品所获得的空 N 。一些 土要 
的品牌经常频繁使用产品线延伸战略，来抬高新品牌或 
自荇商标竞争者进人这 -大类 商品布场的成本，并耗尽 
位于市场第-:位和笫四 R 的品牌的有限资源。例如，佳 
洁 L 和高露洁牙膏都舍超过35种型9和包装 R 十的产 
品，在过去的10年里，它们通过挤占无法跟得」：它们 
推出新产品步伐的稍小品牌的市场，增加了它们 na 的 
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市场份额。 

7.销售压力 ； 大铽不同的消费品零售渠道的浦现. 
从会员商店到超级市扬，都在迫使制造商提供: U 1 广泛 
的、富于变化的产品线。尽管零售商不赞成推出大量不 
同利润率的产品和“跟风”式的产品延伸，但是，它们 
肉己要么让制造商提供特定尺寸的包装，来适应它们特 
定的营销战略（如低价格的会员商店的大 容量包 装或多 
品种套装），要么 ih 制造商提供定制的、衍屮的型号， 
以附止消费者进行比较购物，这些都对库存品种 
( SKU ) 的激增起了推波助澜的作用。例如，布莱克_ 
德克尔公司供应 iy 种 熨斗，部分原因就是为了使相互 
竞$的零售商们能够采购这个产品线中小同的产品。 


产品种类泛滥的潜在危险 

在这个背景下，很容易明 D ， 为什么行那么多的符 
理朽卷人到产品线延伸的狂热中厶。 m 是，正如越来越 
多的管理#所发现的，延伸产品泛滥所带来的问题和风 
险是非常可怕的。 

1.产 品线的逻辑性变弱。 管评若往往在延伸 -- 条 
产品线时，不削减任何观存的产品。结果就是，产品线 
会扩张到过度细分的程度 f 而且，付-种产品的战略意 
图就会变得模糊不清.销售人员应当能够解释每-种产 
品的商业逻辑=如果他们不能，零售商会求助于它们自 
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匕 的数据（收款处的 n 描仪收集到的信息）来帮助它们 
决定采购哪种产品。这样，采购整个产品线的产品的芩 
拷商肖定就会史少。其结果是.制造商失去了对其产品 
线在销雋点展示情况的控制，而 R ， 消费者所#爱的型 
&或 风味的产品出观缺货的机会就会增加。 

还有，紊乱的产品线会迷惑消费者，从而促使那些 
付这一大类商品了解不多的消费#去 ' m — 个简单、通 
w 的产品.就像洗 涤用品 这一大类中的所打温度都适合 
的洗次粉 

2. 品牌忠诚度降低一些市场营销人员错误地认 
为，忠诚度足 -1 -态嗖问题，而没冇认识到忠诚度是- 
种反 k 的购买同 - 种商品的行为。在过左的50年中， 
许多沿 老、最强大的品脾都拥有阅；:代的消费#，他们 
-- h 以冏样的方式购 X 和使 用产品 。当一个公同延忡它 
的产品线时. 它 n f 破坏构成这种品牌忠诚度基础的消 
费模式和） J 惯及令消 t 者重新作出整个购买决定的风 
险: 

尽管产品线延伸 f 3 助于利用-个品牌来满足一个消 
赀荇彳、同的需求，似是，它也能促使消.费者去3-求变 
化.从而 叫接 地鼓励1^,睥转换，短期内，产 : 品线延伸 
叮 以增加整个品牌家族的市场份额。倂是，如果市场挤 
占效 Q 和营销支持叫延伸产品转移的结果造成，公句？ 
错产品市场份额的 F 降，那么，这个品牌家族的长埘健 
康就会受到损害。当产品线延仲淡化了、而不是强化 r 
品牌仵长期支持这-品牌的消费 t 心目屮的形象，而义 
没有吸引到新的客户时，情况尤其如此， 
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3. 末 被充 分发掘 的创意 许多公 ㈡ 把重要的新产 
品以延伸产品的名义推向布场，从而丧火了获取史多收 
益的机会。有一些产品的创意大得足以成为-个新品 
牌：=然而对于现有品睥的管理者而产品线延伸比祉 
出新品牌对他们更有奵处，但是，这种 H 考虑短期风险 
管理的做法，往往 使氏期 的利润被牺牲掉了。 

4. 对•人类商品的需求增长停滞。 产品线延伸极 
少能增加对整个大类商品的需求。人们不会只因为他们 
有更多的产品选择，就吃得更多、喝得史多；或是义洗 
得更勤、牙刷得 史勤. 实际上，对儿个大类商品的调汽 

去明，每个大类商品销 
A 们不 会只因为他们有更多 量增加 M 企业的产品线 
的产品选择,就吃得更多 延伸之间没有正相哭关 

喝 m 更多、或是头洗得吏勤 系（见阄5 - u 」如果 

说有些关系的话，也是 
负相关关系 f 闪为巾场汽销人员试图通过意义不大的产 
品线延伸，来重振销忾下降的大芡商品和保护他们的货 
架空间的努力并不奏效 

5. 更糟 的销售关系. 包装消费品的库存品种数 m . 
在1985 —1992年间，平均每年以16%的速度增长，然 
而零侉货架空间平均每年只以1.5%的速度递增」岑佐 
商仑能仅仅因为沾一大龙商品心史多品种的产品，就为 
其提供更多的货架空叫。它们对这种产品种类激增的现 
象听作的反应包括：史合理地调整它们的货架 空间； 对 
: H 肖售缓慢的产品，只 4: K 制造商对其进行促销时才进 
货； 向那些想力其新产品获得货架空 N 的制造商索要安 
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〔 16% ) 2. ti % X i4 [ % )(-35% )( 15 7% K 4. 3^, ) m 
1 州 亇以 A 九讣的实呩大类尚品苗求增 KrH 绎） 

图产品线延伸并不增加需求 


资料 >ft 源： Miirkenn^ h/i Hiynct 1 Scrvurts : n.!s<:n ^orth Amri ri <., 
^'AN 1 RAC K . 

界费； 对尸那些在两：:个月内没有达到销钙 F 1 标的产 
品，向制造商索要失 败费。 随着制造商信誉的不断> 
降，零售商把越来越多的货架空间分配给它们的 A 打商 
砧产品」制造商之 N 对剩余的有限安置空间的竞争，提 
尚 r 总的促销费用，并使利润转移给/实力不断增强的 
芩锃商们,， 

6.竞争对手的机会更多。产品线延伸带來的巾场 
份额增长通常都是短暂的。竞争对手会迅速地推出类似 
的新产品。除此以外，延伸产品的泛滥降低 r 零 锷商产 
品的平均周转率和每个库存品种的利润。这会使市场领 
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先的品牌暴露在一些 K 他品牌的威胁之中，这興品牌+ 
试阁追随市场领先品牌的每…次产品线延伸举动， [ fll 是 
只提供集屮在最受欢迎的延伸产品的产品线 h = 其结果 
是，以村■库存种计，像 SmithKline Beecham 的 
Aquafresh 这种品牌的牙 膏， 它给零俦商带来的 立接产 
品利润要比那些电场份额更大、库存品种更多的品牌 
高: ■ 

7. 增加的成本。 企业预計到厂-4 4产品线延伸 
相災联的成并为之做好 r 计划，如市场调查、产品 
和包装的开发以及产品市场投放等方面的成本。品牌管 
坪部门呵能还预计到了管理费用的某些增加，例如，当 
一件延伸产品加人某一产品线圮，制定它的促销计划就 
耍花赀史多的时间，决定核心品牌产品与延伸产品之间 
的广吿分配也需要豇多的时间」似足，管理者可能没有 
m 汁到 Km 的这咚潜在位险： 

參整体营销努力的分散及品牌形象的淡化。 

參更短的屮产运转时间和史频繁的产品线变嫌生 
产的复杂性增加。（在乂:种程度上，如果有能力 
把产品设 U 成适于用拥存灵活的牛产系统的生产 
祝序 牛产 ，刖+足用标准化 的牛产 程庁 什产的 
话， 那么，这些情况会得到缓和。） 

»对耑求预测的错误增多和后勤复杂性的增加，孕 
致剩余货品的增多以及避免缺货所耑缓冲存货量 
的加人。 

• 巾于订争时间史紧，以及无法买人域经济数量的 
原材料，致使供货成本增加。 
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書分散 f 研究和汗发部 N 开发新产品的精力。 

多品种产品线的中位牛产成本，要比珂论上只牛_产 
品线中一种最受次迎的产品的成本高25 % - 45 % 
(见图5—2)。大多数产品线延伸都不能增加-人类商 
品的需求，这便得企彳 k 耍姐通过产品销呰 M 的增加米弥 
补额外增加的成木变得很 困难， Ifi ] H . ,即使-个延伸产 
品叶以卖更高的私佇价格，其增加的毛利也小足以弥补 
其笮位成本的欠幅度增如部分， 



只叶-产- 
种 ._ 的 


延伸产品大量增加的成本仍然处: P 隐件状态，这旮 


儿 t 原因 、 

H 圯，仿统的成本核算体系是根据产品在销传额屮 
所占的比例来分配企 I .的饩理费用的。这些体系，即使 
/ t : 采川“低成本牛产荇”策略的企业屮也是常见的，它 
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ffH 史销 笆良 好的产品分摊 r 过多的 成本，而销隹缓慢的 
产品分摊的成本却很少对一个产品线进行的详细成本 
分配研究发观，仅占]5%的产品的利润就相当I 1 幣个 
品睥的柯涧 f 这就足说,这个产品线中奶％的产品按 
照它 扪的令部 成本计 U , 则它 们很少有收益或根本没冇 
收益。 

風:次 . 在 201U: 纪 8U Y 代，市场营消人员可以 M 过 

' 提卨价格米填补产品线 
传统的会 it 体系能隐銕延伸 延伸的成本.一份叫 

产沾 k 鼠增加的成本 12家包裝商品牛产公 

「’1的调有祕本 ， 1980 一 
I 叫0 T ,产品价格的卜_涨快亍原材料价格的 L 涨， 
总代侦 t 利率获得了额外的10.4%的增^ 但是， K 
中订8.6%被销售，一般成本和管 洲成本 （SC,&/\) 的 
h/j 所抵消广、现在，低通 胀和餃 近的妗济衰退 G 经限 
制广节场营销人员榀高价格的能力，新的产品线延仲会 
明¥.对利润率产屮挤 m - 

第 i， 产品线延仲 通常以 每次增加一个延伸产品。 
结浪，荇理者很少考虑产品线变衍复杂会带来的成本， 
尽钓增加儿个中.独的延仲 产品吋 能就会改变整个产品线 
的成本结构. 

- iL 一个公 m =] 的卨级竹理 kiA 花粗时 N ， 上探究进 
攻性产品延仲策略的不利力 1 而，产品线合洲化就会很 G 
然地成为他们下一步的 I 作。 H : 我们来肴一家巾场领先 
的公司的案例，在 送甩我 们称这个公4为 Siw - kco 。 几 
年以來， Snackco 公司以令人11眩的步伐延伸着它的产 


125 



rmni IIitless 


品线。最近-段时期，公司发现，被精心集中的产品线 
既叶以使 个产 品品种提高利润，乂 w 以提卨销售额。 


Snackco 公司的兴衰 

仵20世纪从）年代 O 期， Smkco 公 nj 在领光巾场 
(即被公司控制的市场）和竞争咁场（在这些巾场屮， 
SiiFickm 公 司与它 的要竞争对 T 实力相当或若它的实 
乃相对弱一些）很活跃。随着时间的流逝， Snwk ⑴公 
nj 的产品线巾的产品种类大 M 增加，1987 —19洲年. 
公词新增的产品种类增加到原來产品的20 % ., 们.足， 
存:此期间，整体的销俾额却没有增长 

这些数据使 Snackm 公同警觉起米，公司的总裁和 
J : 饩营销的副总裁下令进行丫一次调丧研究 . 來确定为 
什么公 KJ 的产品线延伸策略不起作用这次阔査研究发 
规， Hh ，产品线延伸在某种程度1:降低 T 销售额和 
rti 场份额，因为为/给新产品腾出货架令间 ，-苎最受 
欢迎的产品受到广排挤. 

{\： 货架空间最紧张的盘争市场屮，这 - N 题尤其尖 
说。随机的店浦检存发现，最受欢迎的产品4: 5% - 
5() %的时间内无货 。 研究 M 不1 ， 奋高达 40%的 Snflckcn 
公4的消费荇在他们所^爱的 Snwkro 公产品无货的 
情况下，会延期购买或购火竞争对亍的产品，剩下的尺 
I 会从仍然 mm 公 kj 产品中选抒购买。据 m 
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测，只要恢复那些因消费者延期购尖或转 A 别的品牌而 
损夫的销售最的一半， Snackro 公司就可以使它的销枵 
量获得尚达 10 % 的增 K 

这些数据促使 Snar kct ,公 Kl 的咼级管理人员去发奴 
一 t 新的产品线策略。 萏先， 公司利用消费者追踪小 
m , 把产品按照家庭购买和使 m 的频书分炎。其次， 
Snark ⑴公 -UJ 把它的产品分为四芡（见图 5—31- 



图 5 — 3 集中于受欢迎的产品 

核心产品被确定为是那些被1/3以 h 的消费者使 
用，并阡每年每个消费家庭购买两次以 h 的产品」这组 
产品 I ^到 Sriaukco 公 d 产 G 线的20 %和产品线销朽量的 
70 % , Snackco 公 m 」 的管埋人员决定调整牛产和配送计 
划，以确保这越产品在领先市场和竞争由场 h 都能一貞 

特定市场产品是那些经常被购买，何是只被 m 费者 
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中的一小部分人购？:，件 w 往往 集中于-个或更多的地 
理盘义卜的市场的产品这组产品 A 产品线的 iO %和 
销忾黾的1()%。勺核心产品一样，特定市场产品对购 
丈它们的家庭來说很承费， Snackco 公司的管抨 W 决定， 
办这些产品 销锷速 度足够快的商店 M 继续出俦它 H 似 
朴艽他 市场匕则放宑它扪的销传，以为更多的陔心产 
品腾出空间」 

笮办 n 产品，包栝假 u 性产品有超过1/3的 家妊购 
丈， m 是甸年只购灾-次„消费荇往往在购买 r 公 d 的 
植心产品和特定 市场广 〖Urn 1 ㈣ 冲动而购实这畔产 
品这一组类别屮的产品勺产品线的5 %和销忾额的 
10%.管押人 W 决定继续^领 ;t I ft 场和竞争市场销忾这 
&产品 ， I 吐要迮销忾此手为它们提供持別诚 R . 

墳充性产品就^产品线屮余 F 的这65 %的产品， 
似它们 U 占销俾璜的 im 这些产品也兄消赀#出 f 
冲动而购 t 的， m 足它们的吸引力要比予节性产品低得 
其 ， Snackco 公 d 的 W 理人 M 们分析 r 每一延伸产品 
的隐忭成本之 n 发规，尽竹 填兗 性产品员献的毛利润率 . 
m 汴电高， m 是它们 m 谣尤利蚪图的:.结果，管邵荇决 
定削减 Snack ⑴公 M 产品线中的楨充件产品 > 来为公 M 
M 受欢迎的产品腾出史多的货船空间.、这种削减 在仏 争 
巾'场中规模最大，在这个 fff 场卜.， SnarkcoSM 将集屮 
精力为它的核心产品创造市场份额：在领先 m 场 L , 
Smrkco 公 n 」 将饤选择地保留 一巧填 fd 性产品，以保护 
它的领左地位，并! t i 领货架5间， 

Snarkuo 公司的符评者相信，这一新战略肖 定会矣 
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效.他彳 |' j 也清楚，没竹销饩人呙的支持 ， 忏何实现 
这-汁划的努力都会火败_^所以，4 ： Snaukm 公 nl 总裁 
的文持下，/十：-个销饵 k 域进 u r —次为期4个） 彳的测 
试-以此来确定相对 J " 继续维持产二延仲策略的地 K , 
审新集中精力于核心产品听产1 .的影响 /十:测试朗间， 
不仅市场份额增加 r ，时卜 i . 销饩人 W 的报酬也增 
这足因为产品线中史受次迎的产品取代丫销吿缓慢的产 
品.获得了额外的货來'个:间 . 4而使它们的闽转率史 
快、 

测试结果在整个销饵机构中均 ㈣ r 好评，件〗 ]. 为 
■ Snwkco 公叫 的 管理# 获得了他们所耑的批准 ， j 
在接卜来的一年中，这个新的产品线战略在令网范 f 词内 
推开为 r 增加保险性，公 m 投资了 -- 大笔饯.用来 
培训销枵人员使用笔记本电脑追踪商店里甸种产品的动 
态.从而能不断提供证据证明，这个新的产品线概念旧 
在取得成功 。 

还有，产品线的改变 tMt 随肴广告策略的变化: 
Sicken 公司把它的对整个产品线进行-揽子广告只传 
的方式，转变成了把广； V 集中在旗舰产品上的策略。这 
些产品的广告突出了” Stiackco 公 nj ”这个纟 A 牌，从此 
也就促进 r 延伸产品的销售。在过去的两年屮， Smu - k - 
co 公 Pi 迮市场份额和销黾丄都取得了很大的逬展，这 
也就为公司带来了更高的收益、. 
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行动议程 


像 Stmckco 公司-样，-些公 H ] d 鲐幵始审查它们 
的产品线战略，并将具介理化 J % 

例如，1992 ^ ,节洁公司宣布，将在 M 个月内削 
减它销靑缓慢的序存品种的15% -25%,这次行动表 
m ,公 Ki 将根本改变 jt - 在1989 — 199() 年间的做法。当 
时，公司也20个月的时 N 内推出/ 9() t ■新产品 ，没介 
-个使 m 新的品牌名称改变做法的原因足什么呢 *? 节 
沾公司计算 f 销枵缓慢的产品对 j 1 制造和后勤成本的负 
扣影响； N 时，这也是公匀对零售商将不再销俜节洁公 
岣周转很慢的库存品种的威胁所作出的反应，作为新战 
略的结果，宝洁公司现4:吋以关闭牛产率较低的 r _ 厂. 
减 少 fi 销宵押.费用，把广 &资源 集中在它最强 大的品 牌 
h . 并 R , 为真士:的新产品腾出货架空间。 

克莱斯勒公4也意 tA 到 r 更集中的产品线的好处， 
*： 20世纪80年代后期，尽管70%的消费者育接从销 
饵彻的店 m 购火克莱斯勒公司的汽车 f m 是，在押论 
h , 克莱斯勒公 H 通过不問的选装件组合 t 4以提供超 
过川(）万种配置的汽车、而它的 n +巧肀对 t 却使用另 
-种 策略：通过 提供只 侖极少选装件的 f ‘令配 s ” 汽 
乍， u 本的汽车制造商提高 ri : 产效率，确保 r 特殊订 
单能被屯好地满足和更快地交货，并减少了令消费荇迷 
惑和失望的夙险现在.屯莱斯勒公 K 1 的产品线迟关沖 
消费荇的需要，其在每一种车型 i _. 提供的选装件也 
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两家公司都以自己的方式控制着它们的产品线.似 
是，从它们的经验中可以总结出儿个基本原则、.以卜就 
是 n 〖以帮助营销管理荇改进他们的产品线策略的八条违 

议。 

J . 改进成本核算体系。 从价值链的起始端到术端. 
沭细研究毎 个库 存品冲产品的生产和销饵听牵涉的绝 
对成本和增加成本 。因 为付一个库存品种的成本都会裉 
椐耑氺暈和需要时 H 的变化而变化，闪此，每年都要電 
新评_估每一个库存品种的获利能力，存:产品是需求模式 
动荡不定的流行产品或高科技产品的情况卜，评怙要更 
频繁-秩。4:拥 ■^数 h 个库存品种产品的企、 Ik 屮，说把 
fk 脑化的追踪系统集 1 1 f 在那些利润率跌出了可接受的范 
闹或坫正存:下降的产品[%此外，应把增加一 t 新的库 
存品种后带来的销忾额和成本的增加，与不这样做的 m 
街额损火和成本节约进行比较 

2 .将资源分配给电场的胜利者 钌吋候，浈算的 
分配对新的、有希串的中存品种支持不够，时叫吸 d 力 
TI : 在减弱的长期存祚的痄存品种支持过多。其结果足. 
fr 押荇无法将边际产 M : 最大化。在其他一些情况下，那 
叫只对少量用户有吸引力的新延仲产品分配到的资源4 
能是以牺牲产品家族中的核心产品为代价的。便用-种 
精确的、建 i 存:生产作业葙础上的成本核算体系， \ H-hn 
I .每年对每个库存品种的盈亏进行评估，就能确保使产 
品线 W 集中，确保这个产品线可以侦公司对生产能力、 
「价和促消费用，销忾人员的时间和可获得的岑售空间 
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的利用达到最优。 

3 . 研究消费者行力.努力 r 解消费者如何吞待和 
使用坷 -个库存品种。核心产品于那些忠诚的频繁使 
用掙往往有-种长期#在的吸引力。其他产品一般会加 
强或扩大公司现有客户讨公司产品的使用=一个企业或 
许耑耍第二套库存品种來吸 u 新的消费者 f 或是说服多 
品牌使用者更经常地从同一产品线中购尖产品 .. 通过认 
真分析零售数据，管珂苒可以辨別出，产品线中的哪一 
巧坪存品种是核心产品的替代或补允他们也可以使用 
这埤数据来研究价格弹性，以及研究如果 K 他库存品种 
的相对价格下降，这种情况对某 库 存品种的需求是如 
何卜降的= 

将品牌忠诚度视为一个 K 期的行为是至关重要的。 
追踪小 m 可以帮助企 I 理解消费者侦用它们的产品时的 
习惯和模式。随后，/+:公 m 推出新的延伸产晶时，就町 
以确信它会建立和加强消费者的忠诚度，而不足破坏 
它 ： 

4 . g 用产品线逻辑测试。每一个销侉人员都应当 
能用… M 话说出一个给定的库存品种在产品线中所起的 
战略作用。同样，消费荇应 U 能够迅速了解，哪个库存 
品种能够满足其耑要。玛丽 * 凯化妆品公司 （ M^yKay 
( aMIK ' Tics ) 将其产品线拧制在225个库存品种左右，以 
确保它的美容顾问（大部分都是兼职若）能清楚地解释 
毎 种产品； 除非公司从市场 i : 去掉一个现行的库存品 
种，否则，公司不会增加新的产品。4此形成对照的 
是.雅芳公司的产品线介1 500 个库存 种，所以公 d 
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会舍特別的促销活动，以使它的直销人仍4以把梢力集 
中在特定的产品上。 

5 . 协调整个产品线的布场营销活动 。， 在营销活动 

中，如果除了产品线策略之外的其他要褰都被协调-致 
的话，那么， 条 复杂的产品线对于销售人员、交易伙 
伴和消费者来说，就变得史易于理解以定价为例, 
对所介的库存品种采川一神标准的定价策略或至少将库 
存品种编成不同的价格组通常比对每一个厍存品种进行 
分别定价吏可取.尽竹这会有利 润宰损 尖的潜在成本 
消费若和零售商发现，贯穿整个产品线的协调一致的定 
价吏淸晰、更令人信服这 也使扑 发票等单据工作变抑 
更简申。有彩色编码的标准圮寸钽装是另- - 种帮助消费 
4迅速 K 分 不同的 库疗品神或库存品神的细分小蘩的力 
法 .： 

6. 与销軎渠道中的伙伴合作 t 建、 >. 拥有多种职能 
的队伍.来检验新产品的创意，并4市场领先的销饩客 
P _起安排店内测试，以便于预先研究给产品线增加一 
t ■新痄存品种对销侄和成本的影响。行了这些测试结 

分销商可以避免 mm # 货和将货架空间分屺给销售 
缓慢的、以珩将+得小把它们从货架卜.韋下来的库行品 
神的机会成本：结果，制造商与销售商的关系会得到改 
# . 

7 . 预计到产品线的转变，要培养这样一种鉍围， 
即削减产品线不仴是可以接受的，而 U 是受到鼓励的 
+枣的是，在许多公屮，去掉一个库存 砧种要 比推出 

-个新的产品闲难得多> 造成这种结果冇几个原 因：管 
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理荇 " I 能缺少对每-个库存品种的获利能力进行评佔的 
代 作； 他们可能对新产品增加销笆额的潜力缺乏位 心; 
他^ 成邝 认为，只耍仍有_些消费者购买这种库打-品 
仲，它就不应被 删减； 他们或许认为成为一个种类卉全 
的供应商很 重要；他们町 能会认为，改变产品线赀比改 
变 A ; m 活动屮的其他要素赶凼难、代价更 昂贵； in ] R , 
他们 I 』 j 能受到这种诱惑，即可以轻松地使用促销费用购 
尖货架空间，来掩盖…个库存品种的虚弱。 

8. 笞理好产品的删减 „ 一旦无利可阐的产品种类 
被 i 只别出来，就应确定这畔产品种类是否可以迅速地、 
轻結地恢复获利 能力、个简单的设汁 改变，或足一个 
提卨价袼并削减背销支持的“收获策略”能杏奏效？如 
栄把产品的销枵限制4:对产品有人量需求的地 IK 或销售 
架道，或是把销枵缓慢的产品集中/；!_:一个 r . r # 进行设 
汁，而这 t 工厂是用来1:产多品种、小批量产品的，情 
况乂会怎样？把生产转包给小的合作包装厂，能否减少 
成丰呢？ 

如果上述方法都没有恢复产品的获利能力.那就制 
定个刪减计划.既要照顾到客户的需要，同时又榨制 
好成本例如.对于那些对!卜:在被删减的产品很忠实的 
消费芥.公司应当把他们导向一件替代产品。为了促进 
这个过段.公当向 K 提供-种既对正被删减的广品 
乂对 K 替代品提供折扣的优惠券。在 一些情 况下，管理 
人以在一种产品已经从零售渠道撤销之在消费 
杏转向产品线中 K 余种芡的产品的同时，继续用 K 接邮 
递的力式向消费者送货， 
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删减种产品的成丰包括原料的处置、 ili 在屮途的 
丄作以及存货存货可能不得不降价卖给现在的销朽 
商，成足通 过作伶 统的渠 m (如佺储仉乐部）销恽。删 
减 u _ 划心」.彳解决如何利 m 咎种资源的 ㈣ 题，包括如何利 
用删减行杼放出来的制造能力的问题 _■ 4:-畔怙况下. 
' J 1 一个现存的产 m 被刪减 )1 丨 > 推出一 '个新 的延伸广品 n f 
能会很有意义。 

九限制地进行产品线延伸的时代 li 经站柬 r 改进 
/的成水核算体系使 得制造 商和销笆商能更准确地追踪 
IV 存 A 纟种的相对获利能力.，以及由于延伸产品线听带来 
的岌朵性而增加的额外成本、实力小断增强的 销俜商 n -: 
汴强调“类别管坪 ”， 并 Mi 正在4求与那@愿意组织它 
们的产品线以使销售商和它们向 Li 的茯利能力都最大化 
的 供成 商发屐史密切的关系。 N 时，消费荇也 n 々过多 
的产品选择，以及许多制造商的产品线明显缺乏逻辑而 
犹豫不决, .. 

集屮产品线而小足延伸产品线的管理者吋以扩大利 
润和巾'场份额。将牛产和销售系统 y m 费片的篇 求坫介 
起来的做法，有助 丁确保 荦复购买，并创造更多的利 
润， 卯这此利润 可以被审新投资尸对消费若 K f 有价值 
的地// . 
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产品线延伸的理由 




编者 


内容提要 


最近 10 年以央，在消费品和服务的每--八大 
类中 f 产品数 K 6在 ft 速膨张 ， 丼且这种增 K - 势失 
技枭沒有减弱的< % 大多数公司都在采用十品扩 
张战蚱，特别是/4洩廷 k 战略.厅丑它 f :都是全 
适釘进，怛是， 止如约 翰 * 奎尔奇和戴维■肾尼在 
- 1 廷坤利洞元 T 足 A 品沒’’ 一文中屮指出的，喃5 
饲喪呔，这祌逬 — H 衰略 W 能是非常有害的查尔 
竒和肯尼提供了 _ L 吴指导崢則.片:来避免元节制为 
户品线延伸所带来内，择在危琀，砭如3 使/ 品线战 
咚更尿利，包括汶善成本核算体系、将资邛 分沉给 
受攻迎的卢品、研兒消费 f 行为、咯调 t 铀努4、 
与 销售渠 道中的 K ^合作、培育--坤鼓勘鬥减」&品 

0::. 原文支表于■- 哈佛商 业评论1 W 4 年丨1，-】2月号重印号 94(107 


136 



坪论》轉件译丛 


九位专 家就# 品後管理和产品浅延伸的遛由这 
沔~问題，提出丫 fe - f ] 的观点- 下面是 -- 些 楝要： 
“在许多冇场中.产品浅延伸的发展 -:t -- 种茫 
争现实」哺着产品大类的;寅变，2> 4必免不笳调整 
它的产品线：” 

——布 ft ■斯 * g * s - 哈4 

伦纳德 * M - 洛坤希 
“如果营销人3 r 包己想作是妒究物珅逬仆的 
_士物学家 . 而不茫年究成本的 每一 邛构成的会计 
师，他们就会做枵吏好” 

——戴维 - K * bl 蒂 
“在管理者们畛虑推出新产品耜新服务的吋候, 
他 n 必须旣要仔细萆量品牌会如何影响这次产品吒 
延绅，又要深入考 s 这次产品後延坤会如何影响至, 
品啤， 

—劳拉 * s ■威 t 
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曰近 10 年以束， 4: 消费品和服务的毎一个大类中, 
^ j 品数自 都仵 迅速膨胀，并_[1这种增长势头丝奄没 
有减弱的迹象。人多数公 n ] 都在采用产品扩张战略，特 
别记产品线延伸战略，而 H . 它们都足全速甜进 。 {H ^ , 
il _: 如约翰_卡尔奇和歟维 •肯 尼在“延伸利润而不足产品 
fV …文屮所指出的，越束越多的证据表明，这种进攻 
忭策略对能是非 常有# 的。 

m 位作片认力，公 n _ j 依赖产品线延伸作为艽晋销战 
略的一部分，有 这么儿 个原 闲： 管理#把产品线延仲 ■!! 
做圮满足不同的细分消费戽群需求的-种低成本 . 低 K 
险的 jj - u “ 产品线延伸能够通过在 一个品 牌名称 f 捉 m 
更多的产品.乘满足鹄费者的愿堕.而管评荇 
3常利用产品线延伸作为梪期竞争工 U ， 來提高一个品 
牌对朽限的 货架仝 间的控制： 

m 是，对于这些感觉到的好处，作苫響告说，产品 
线过分延仲的成本是卩：暫卨的.也很危险 ._■ 举例来说、 
-■f -个^ : 品 线被过 度细分甸一种产品的战略总罔就 
会变得模糊起来除此以外，延伸产品线的公 d 会丙削 
弱沉广对其品牌.的忠滅度的风险：产品线延伸很少彳广大 
-个大类商品的耑求，时11，岑语商也不能内为灯乜多 
祌产品就为-个大类商品提供吏多的货絮诚 t 
耍的 v . ， 产品线过最延伸的成+能够一豇处在隐性状 

A ： 

-llj ■- 

为了避免这些潜作的危险，余尔奇和 m 尼提出 r 比 
条 m r _ 使产品线战略乜哗利的指咩原则.包怙改卷成木 
核笕 沐系； 将资源分配纟 iV 之欢迎的产品；研宂消费#行 
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为；协调营销 努力； 与销售渠道中的伙伴合作以及背造 
支持产品线削减的氛围： 卍如 作荇在 “ Smckco 公司的 
兴衰” 这一案例屮所阐明的.集屮 其产品 线的公4能够 
增加利润和销 WM 。 

九位专家就产 品线饩 埋和产品线延伸的理由这两个 
问题.提出了他 fn 的觇点」 

布鲁斯 ’(;’S. 哈迪 （ IirurrG.S, Hardie ) 是英国伦 
敦商学院的营销学副教授 

伦纳德 *M ■ 洛辿希 (Leonard M. Lodish ) 是位于宾 
夕法尼亚州费城的沃顿商学院营销学塞繆尔哈勒尔 
基金教授，还是位于伊利诺伊州芝加哥市的信息资源公 
司 （Information Resources) 的董事。 

约翰-奎尔奇和戴维 * 痒尼的文章精彩地论述 r 为什 
么成本核算和市场作销足密切相关的. 何是， 我们扣. 
心.这篇文草可能会给人留下这祥 、种 印象.即产品线 
延伸都是错误的，并心:当被大量削减。这对许多公 d 米 
说， " T 能单实确实如此，但也并不是所有的公 M 都足这 
样，实际上，只要拥作十:确的成本核算 和市场 调卉系 
统， 产品线延伸对能是佧常冇利可圈的。 

以 I Britos 的玉米 1产品线为例，其延仲产品〔 'ool 
Ranrh DoH _的成功，使其整 t 产品线的销侉额！： f 十到 
1() 亿多美元 >) 外.低热量和+含咖啡因的延伸 F 品 
巳妗将软饮料市场扩展到 f 新的领域 ， fffl II ,两 ： ■:升的 
瓶裴饮料刺激了消费， N 为在许多家庭中， 只要 这些饮 
料在冰箱甩，就会被喝掉。在汽车行业，福特的探索者 
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( Exploit ) 汽 午 :和克萊斯勒的迷你客货 / f . ( Minivan ) 
Q 经形成广非常冇利 N 阅的新的细分巾场 .并勺 老的车 
切肜成相々.协助的又系 

另外，仵作 •多 小场屮，产品线延伸的发坡是一种垚 
>规实随泞产品大类的演变，公司必须不断调赘它的 

产品线，以适应小断$ 
住 It 多咖场中，产品浅延伸 化的市场、從争和贸 M 
的发展是一神竟争 m 实随 屮介的 状况」 作沾卜和 
卷产品大类的演变，公 if/s 高露沾能够忽视来 a 

须不断縛整它的产 M 线 Arm & Hiimmer 公 “J 

的含苏打的牙膏的威盼 
叼？在20 fU 纪80年代.扁盒包装是必耑使用的 包装; 
而现在，这种包装却 ll 完令消火 r 。 ！％>2年，高露洁 
相.出 r 竖管包装，现存:，所釘主赀的品脾似 f - 都衮州 r 
这种包装。这样的例子还有很多. 

乍尔奇和肯尼汗意到了供方信息资料方面的改进如 
何便利了对产品线的管砰」然 I 耑方的信息也是同样 
1要的 _. 通过对市场凋查的仔细利用，产品经理们耑要 
凹莕这样一些问题：如果我们进行这次产品线延伸，我 
们预 u 的市场挤 A 程度合和多大？如果把这种产品$作 
延伸产品推出，我们会获得更人的销售额吗？如果取消 
这一库疗品种，我们会尖 大羞少 m 费各？获得这样的倍 
息町不足一件简甲的作、根据我们的经验，即便是像 
使用零售扫描数据来衡 sm 场挤占情况这样的“简苹” 
仟务,也不像忐面 h 眉起来那么轻松。 

奎尔奇和肯尼建议“把资源分配给市场的胜利者”， 
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换坨 话说， 就是使用基于盈亏的预算方法米分配广&和 
销侉费 m 、 销售人员的 I 作时 n 及岑售的空 间」 判定广 
劣 和促销活动对利润的民期和短期影响.耑要做很多的 
测试，试验和分析。设计这些程序并分析它们的结果. 
足一件复杂和困难的丄作，需要专、 Ik 技能。 

省尤疑问，准确的市场调查和分析对公 d 的盈利 ♦ 
奵币: f 的影响，然而，大多数公司没有给 子这些 职能部 
n 应得的承认、黾视，或足 报酬。 公4应当根据分析人 
员的成本以及他们所带來的 K 期和短期利润 InJ 报来奖励 
他们„产品线延仲的成功.就依靠对恰1的成木核算和 
市场调作系统的投资 （参 见后文“约翰■奎尔奇和戴维* 
段尼的 i " ur ) 

伤姆斯•基尔默 ( Jarm's V . Kilmer ) 是位于宾夕 
法尼亚州尤宁敦 Reinlik 食品公司的董事长 

4:闪为糟糕的决策而产牛的许多品牌和产品线策略 
屮，乍尔舒和 N 尼 H 阐述 TH : 中的一个、我希望他们也 
能研究_下另一个常见的坏习惯，即总足基 TD 我主 
义、金钱和权力的考虑，而不是茌于获利能力等校期 H 
你来作出关品牌的决策。 

A 我主义驱使管砰人员将品牌名称泛滥地用在各种 
产品类別和行 业屮，这可以引起极大的混乱：例如.一 
1、像“重 观察 员” (Woight Watchers ) 这样的品牌名 
称，就被爪存: r 从减肥服务行业、书籍、杂志到食品业 
的诸多行业和产品大类中，对这一品牌的渚多产品来 
说，惟一的共同点就足品牌名称。健康之选 
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CChoice ), 卡夫 （ Krah ) 和亨氏也足那些在数不淸的食 
品大类中逬行竞争似却极少注意建>>_品睥忠诚度的几个 
品牌。在调味番茄 酱这奖 产品屮，强烈倾向选杼亨氏的 
购物者，在购夂贤儿食品时仍然会选择佳节 （ GrHMT ) 
这 t 品牌.品脾认知度 U 现在市场竹销人员时刻关讣的 
一个词 . 它提升了许多 A 级经理的 S 我形象，何却使品 
牌的忠诚度成为 r 牺种品 ■: 

金钱，如奖金、优先股选择权以及薪水，驱使/决 
策的短朗化。奎尔旮和 hViZ 注意到，管理人员为 r 取悦 
金融界对公闰短期业缋的赀求，咁将 氏期的 计划撇丫|-: 一 
边，并 h . 对品牌忠滅度的下降视咁不见。作者未 
能特别突出…点.即管列!.人 w 能从基于短朗 n 标的激励 
力案中肖接获益“作这个手度，就关心这个季度的 n 
标； 到下个季度，再关心下个手度的 H 标”，这足在 i 午 
多钤理会(义中表露出的、七压倒多数的态度„那些对0 
己的仟朗工作没有长远 flM 光的管卵.人，会把产品线延 
伸气作是迅速获得个人利益的机会。 

当然 f 还有权力，它能使管理人员觉得他们更有控 
制力。制造商们感到 H 益强大的本俾商” UF 如奎尔 
奇和肯尼所说的）是造成他们利润率低以及市场份额不 
断变化的罪魁祸首，[付这驻现象只足卜 I 避 1:(： 期品牌问题 
所带来的另 个 结果。牵尔奇和齿尼应当认识到今又在 
制造商和零甾商之间进行的这场权力之争。 

$制造商们通过 h 己的行动削弱 r 品牌忠诚度时. 
零皆商们想要在有关货 mm 的谈判 4 1 获得电太权力的 
愿望也就丈现 r 。 权力的转移，意味着零售商有更多的 
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机会索费更高的安肾费以及获得更大的利涧份额，这种 
转移，最终将损卉许多卨级管理人员的行我形象和利 

、 f- 

fiiY 1 

如罘制造商只汴 IP .: 短期 H 标，利涧就会 F 降； 相 
反， 如朵以长期丨|_别为指孕，管理人员就能作出七确的 
决定，既能建々:品牌忠诚度，义能便这牌敢卜以氏远眼 
光符 N 题的管理人吳 M 终获得权力、金钱和树、我形 
象。 

戴锥 •以蒂 (Oawd R . lieatty ) 是位于加拿大安 
大略省多伦多市的韦斯顿食品有限责任公司 （ W f Mun 
Foods Lid , ) 的董事长 

如果辟销人员把 H 

如果营销人 M 把 A Li 想作是 匕想作 沾研究物种进化 

研究物神进化的生_嗲家, 的 屮物 7家，而不足研 

ffii 不 M 研究成本的秘领构 究成本的付-个细枝末 

成的会计师，他们就会做得 节的构成的会计帅，他 

更奸 们就会做得更好 “1-: 

物”汽销，即市场5销 
人 Q 采用_ -种演变的 视点， 将能侦现在 的布 场领宄品牌 
免遭像恐龙那样的火绝的命运 

就像在 1:. 物阓中 1.. 物不断地为资源而竞争，并随打 
吋间的流逝发 1:. 变分_样，着片、软饮料以及 H : 他商品 
也存改变和演化俾汀寶.可乐这徉的“母产品”十出厂 
进化 r 的“子产 品' 如低热量冰打 .： 

除 r 迩渐的演变， “ 断续性平衡”也存在于生态领 
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域和小场汽销领域坏境杓突然变迁迫使剧变的爆发， 
就像6 500万年前 H 然界的货变令恐龙2仝火绝， 1()() 
屮油科 枝的 剧变结束 r 巧和 ； ^乍的时代_，样. “ 1物” 
市场 n 销#必须+断地付环境和每个群体的变化进行研 
允，彳 〈 (又耍 寻找那些逐少演进的变兄，迚呀 -/ 找那#突 
变如果你的产品线七 能根 据这些+断产生的变化 进行 
肫恺.那就 u 咏 n 火绝。 

災似环境令辽的这种女化.现在【 h 在改变右毡裝商 
品的动态作50多 y 的时间屮.制造商_ h 都记 a r 
导地位的 r _# 力伙取广人部分的行济 剩佘： （ n 足今 
尺、 那此作“力 k 路 v . 期六:书件”之耵损火/巧川多亿 
芳儿#沿的，在纽约 w 奍交易所上市的包装商品牛产公 
d , ii _: 处于被新肜成的岑朽"物种”听占没的危险之 
中 

岑饩商柠制若它们的货架和消费# 右-吞 商店门 
汽商标产品的增民，像 '1 总统指定产品”和“萨姆芙网 
之选” CSam s Afm'ncvm rUncc ) 等等。这些销忾商品睥 
产品以低于市场领先品睥3彳)％ __兄％的价格出朽，而 
其成黾却4之柑$ , 阽节 汜奵 j 像这一类的销枰冏品脾 
广品已经创造出「一种突变:：那些个能积极作出反应的 
品脾将会惨遭淘 a , 

1993 肀，饼卜芡 fr 品的销售增长 r 2%,这-年. 
纳 w 斯尨公旧 （ nA im ■：) 推出 r 〜整 条尤脂肪的水果 
汫 r _ 产 品线 和它的澌 suwk weii 饼十产 a 线、.这岬新 
"物种”对羌 K 1 消赀拧1卜_常冇吸引力， IM 而纳14 斯克公 
司的销忾量增 1 C 速度楚饼十行业总体水平的3倍 。公 M_J 
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的品牌竞争苫的市场因为公司的产品线创新而萎缩 ， ifN 
纳以斯克公司却兴日1:起来。 

使产品线的产品多 ff _ 化，创造新的产品，以及将大 
的庳存品种细分成多个吏小的品种既保 kJ : /主品牌产品 
能4、断演变，以满足消费者的 W 势，义使芩怦商电难以 
用销钙商品牌产品来代替这邱"物种' 

办产品线的演■变屮，也会行许多火败，就俾在物种 
进化屮-杆。这嗖失败的代价确实是昂贵的。市场」.也 
会有许多被边缘化的公，彳，它们的命运悬 r 一线 似1-: 
命和产品的本质就存:厂变化。“牛物” rff 场昔销荇必须 
创新 

保罗 *\ V . 法〖斯 （Paul W , Ivirris ) 是弗吉尼亚大 
学达顿工商管理研究1院教授创新宣传课的工商管理学 
教授。 

怎尔奇和皆尼提供 r 一个关于产品激增的原闲及 ji : 
合珅化问题的及叫总结事实卜_ ， 我 Q Li 对货架宁! ' H ] 听 
作的侦究，支持了他们对公 n _ j 的分析然 [I 
我发现.产品线延伸作匆一个彳〔断改进核心品牌产品的 
力-法，确实还是能起到-定作 m 的 u 

我和两个同聿 •起建 的货架分配税耶证实 r 这 
a ， 即选择 iE 确的产品片给户它们足够的货架 t 间来保 
i 【 L 它彳〔1的供应远比为一此边缘产品增加空 N 更重贽 . t 
芩虑产品缺货时消费片的皮应的货 架饩理 系统，误汙 r 
iif 场背销人兄和岑售商，使他们不断增加产品线中的产 
品，远远趄过 r 他们所 需要增加的， 
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Snack ro 公司所 ㈨ 临的问题对于人多数公司来说是 
一场迟艰苫的战屮。 ^1%, K 他公 M ] 般 依赖_尹1]」场 
调杏供应商来获得货架数据。其次， K : 他公司仅能通过 
本哲购买若和中间阶来间接地对货來进彳/影响 。 Snack - 
ro 公司的茛接配送系统梠供了非常奸的数据，汴侦公 
司对产品如何摆放 i W (更 大的影响。第 _ ,由于 Snack - 
cn 公":]良接将 K 产品込到商店，它 町以 很经济地在货 
架】:摆电少的货 ： 其他公司却小得小解决由迟烦琐的配 
送系统所决定的谅小 ir 货景的问题，这进-步地降低了 
货架设计的灵活件:.这碑闪桌说明，其他公司应更加审 
M 它们的核心产品 - 

确定哪些产品足核心产品足一个很棘 T 的问题.，简 
单地 m 新的、改进了 w 方的产品来取代观行的品牌产 

仏， 吋能 会冒不必费的 
寵定哪咋产品 M 核心产品是 H 险.新可 f I 可乐（域 

^ 令很練节的 N 題、简单地 近称之为4 口⑴乐第 

用新的、改进 f 配方的产品 二）就是一个较好的产 

来取代 m 有的品牌产品 ， K 品却遭到 m 料之外的抵 
能会 u 不必要的风隐 制的典型例似另 

力_面，减肥可乐却是几 
11年水软饮料巾_场最成功的新广品 。 y -些市场足 a _ 
此专家的预测相反，它上败了 Tab 。如罘一外始，公4 
给 f 消赀者在其配力_屮进行选择的权利，呵 um 爪第一 
也阼 会电成功-碑.产品线延伸可以足对产品改进部分 
进行 I 场检验，吋时:^照顾到新出现的细分市场的有效 

h „ 


K6 



_论} 待粹泽丛 


要使與 m 的新产品卜 . n T 推出一个新品睥通常 y 能 
足最好的办法.比如说.稅难说推出减肥可乐是杏记相 . 
出低热 M 软饮料的姑汁力1艾，似足，即使推出的新品种 
成功 r ,它的特定市场奵能会发喊 成-个 强大的细分巾_ 
场.那吋，巳 ■^的 品牌叮能会被迫椎出类似的延伸产品 
来进行竞争。例如， Sf in Ka [不 ^咖啡 N 的咖啡蹩产 
品的鼻机，但是.时代的变化以及降低咖啡因产品的受 
欢迎，促便了所介主婴的品牌开姶发展它们 自己的 小含 
咖啡因的产品： 

这种生产类似复制品的系统-也激励着各个品牌 j : 
创新.否则就会被甩在 . ff 头。因此.一家公 Mj 必须定期 
削减其拥有的产品种类和品牌，以便给其他新产品讣出 
机会 d 这就足我对奎尔钎和 H 尼建议在多样忭和冗佘之 
间 W 找一条恰当的道路的理解 

亚历山大 ，L. 比尔 （ Alexander L. Bid) 是位 f* 加利 
福尼亚州米尔维利市的正历山欠* L * 比尔联合公司 
(Alexander L . Biel & A ^ soriates ) 的董事松. 

±尔奇和肓尼 X r X 订制品牌扩张的危险的论文屮 
的大部讣觅； T 、'/. 许快迪发展的消费品所处的极 j t - m - 的 
芩忾坏境的基础上的， 沱我 苻来，尤约取、尤策略的品 
睥扩张的典正危险之处. 6： 孓品牌 形象的泊粍 一 ，_祌 
并非 n w 限于包装商品的危险，然而，仍然存在心_岛小: 
的机会，米利川产品线延伸为主品牌创造-个枳极的形 
象„ 

Nf 以这么说，品牌的形象啡动它的价位=传统观念 
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认为，广 W 永远是品牌形象的源婊。佾丈际 h , 品牌扩 
张会彻底改变主品牌的形象 = 

如-果品牌的扩张+恰当，则这个扩 张可 以选成相气 
大的损尖 fK 足，如果背理良好.它 n ] ■以带来 尺的收 
益比如，在 2() 世纪80年代中期，1悔塞德斯-奸驰 
公 n _ j 推出1 9() 咽汽午:时.公 nj nj 以比以 U 山进…步地打 
人到略低…级的 M t ' V 消费品巾场中去 „ 风险迠 190 M r 乂 
I - Wt 会使公司现 ■^的 品 牌档次 降级。 ff 〗 .# 实止相反， 
新推出的车耶为公 d 的恺 t ■产品线带来 r 斗:机和活力。 

品睥肜象心 r : 个绀成部分，即生产苒形象、产品形 
象以及使 ffl 者形象„梅塞恧斯公川完全4以选择_条更 
保险的途径来推出新广品，如推出一 ■ 个新品牌并将 ii : 定 
位为悔塞德斯-奔驰公产' 尽管这种策略成本 
足. 它既蚪 以利用制造者的形象， H 时乂 MJ 以 
使制造片避免闪推出较跸 M 的个 :增时 遭刊降格 的江何 可 
能，.然而，奔驰1如型汽个:荇迅速开发出-种魅力 hiil 
的消饮泞形象 ， 并影响到公 n ] 的主品牌产品， [ 虹在这种 
策略屮，消赀#形象的发展和影响将是奵限的、 

M 样，对_个低忾形象品牌的市场背 销人员 来说. 
相； I ;个卨档产品线也是 -- 种有用的策略：气 Gallo 
t (J Iji : 出它的高 1 行广品如彳种对，公 I d 决定 ) il Gal It ; 这 —■ 品 
种名称 W . 然， U ； iU ( :：品牌以前与低价产品的联系会降 
低新品种产品线对用广的吸引力 . m 足 f 卨杓产品的形 
象，加之这#新品种的使用荇形象 ， 对主品牌形象产 ' I -: 
jh _ 和积极的影响 换 ㈠ 话说.新品种除/ n 巳对公 
nj 销忾 ㈤ 的 贡献之外.还达到/ 个有 m 的|彳的： 


148 



{哈 锑商座 谇论》 精枰译丛 


>} ■方妬 f 当 Gall 。 公 I /]推出葡萄洒冷却器的时 
候，公^ J 叫智地选择广创娃-个新品牌 liartlos & 
Jaymcs . 虽然 （ dlu 这〜品牌名称有助于消费者对新产 
品的按受，但葡萄酒冷却器的软饮料形象 Ni 公司针对葡 
萄酒的品牌提升策略行泞强烈的冲突:， 

嘴尤疑问，产品线延伸失败的代价将是非常 h 大 
的例如，華果公匀< \ pplc ) New ton 产品的不足，使 
得公的梭心竞乍力被艾|_.丫叶疑的阴影。侶是，即使 
延伸产品失败了，它们外-定会对其主品牌系列造成 
致命的伤宵、一哼强人品牌出现失误时.消费者逋常愿 
意凉凉它 ffh j ? a , 人败的延伸产品通常会被很快（而 
不足很慢）被撤 m 、 这使它们造成损失的时间也史短_ 
品牌延伸足一把以 w 剑：：即使足…个成功的延伸， 
也可 能损宵主品牌的形象.何是，对品牌延伸的战略使 
m . 「1〖以帮助茕朔主品牌的形象 

労拉 _S ‘ 威克 (LMira S.Wickc ) 是位于康涅狄格州 
韦 断特波 特市的美国市场营销公司 （ M^rkenin 卩 (.'■orpo- 
ratiou of America) 的高级合伙 人 ' 

陆广辛尔岛和 i 1 ]' M 听提及的产品线延伸风险之外. 
还戏补纪 …个. 即山客记化产品线延伸听带来的极人地 
稀释品啤资产的风险 fr : 夸虑推出新产品和服 务时， 竹 
押行必须既要 if 细评 m 品睥会如何影响这次 / m 延 
忡，乂要仔细衡 帚这次 产品线延忡会如何影响判品牌 
-个品牌资产， M 1 璐 动对 品牌产 A 6和服好的 
需求的陔心要素听构成的:：这鸣要紊包括消赀苦如何右 
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炸和体验这个品牌（它的肜象）的 -- 些方面，但并不 - 

管 m 者们考虑推 m 新产品 
和賑夯的时候,他们必须旣 
要砟细评佔品牌会如 何影响 
这次产品线延伸,又要仔细 
衡玷这次产品线 m 伸会 m 何 
影_到品牌 

牌资产保持 ■■致 

如果延伸产品的肜象与仟何一个品牌资产要絮产十: 
冲突，耶么它将侵害幣 1" 产品线:，比如说，一个卨档品 
牌釘:肉的卞要十.产商和营销商开发丫 _系列加工过的肉 
贪延伸产品」公司认为 K 品牌资产的实质足“高品质” 
的形象，闪此冶望利⑴这一形象的影响力 。不+ 的足. 
它的品牌资产 UI 多的足~ “新鲜”联系在-起的.这个 
形象丄好勹加1_:食品的形象相违背。公 n 」 垃终撤销，这 
畔延仲产品的 生产％ fnt , 如果 ff 理人员仅从这哗延仲 
产品的利润角度芍虑的沾，他 ff j 将会继续椎销这种产 
品，卟这烊做可能会给技心品牌广品线带来灾唯性的 G 

弱化一个品牌定 R 的多乂化产品线延伸也会忮蚀品 
睥的资产_ 一家生产 A 女休 W 服饰的市场领光厂商 
在这方而损 失惨重 ~这家公 Mj 将一个4高档、休闲的 | 
活/;_式梠联系的强大品睥的名称延伸到史大范围的服装 
产品 I :使用。这个品牌的只称迅速地火去 r 它原有的价 


定是听有 方面： ilH 别 
那些核心资产要素，并 
确保产品线延伸策略能 
被恰当地设 il 以影响、 
保护以及增加品牌的资 
产是极为重要的。仅仅 
V 品牌形象保持 -致可 
能还+够， 还需要 y 品 
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讥，敁终损宙了主品牌产品和延伸产品的成功。 

谅 G 还要考虑的-个用:赀问题是母公 Hj 对品牌的 K 
势1沌命，考虑到 t 中氓点提及的成本，公 wi 比以 
4] 必裝 W 去推出那些能把品牌向 ii ( 确的战略奸向推迸的 
延仲产 H ih 我们来沿 家士 :要原料公司的经 f 力、 这家 
公⑺拥打一个家庭装饰产品品牌，并且在包栝 ㈢ 助、零 
作、批发和机构市场等儿个市场 h ， 有进行产品线延伸 
的机会只冇在公司明确了其品牌资产并 u 确定了具 r 
作 t 点之后，背销部 n 才行 r 它们制定战略性产品延仲 
计钊所耑的方向。 

对丁■一个品牌來设.恰、^的产品线延伸策略耑要严 
格地对其茛实成本进行评估，既要根据即期的妗济芩 
虑、义要根据对品牌资产的 u ： 期冲右来得出结论。个 
成功品牌的管理人员必须洁楚地理解品脾的核心价忸要 
吉，件1 L 遵从一牌在啦场上发挥它们的影响力的指导原 
则如裝每次产品线延伸都能增强品牌的资产，那些提 
凸产品忠诚度的机会也就会史大。 

约輪 • B . 巴尔森 （ ,| < >hn b . Halsoti ) 是位于佛罗里达 
州丘辟特市的 Sandhill 集团公司的董事长兼首瘅执行 
官 

1 C : 期以来，我一灯怀疑大多数产品线延伸足和明 
rv , 它们#起來都汴定会失败，原因很 简单： 它们滿足 
n _. 产商的耑求.而不纪消费者的需求。似记，我认 
为.我们 n 『以更 s / 地定 之整体 的昔销环境，它解释 r 产 
品浅延伸努力成功与失败之间的差兄. 
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产品线延伸的失 败总足以不同 的形式和规模缻现 
的。它们包括低度威十忌那样姑被遗忘的产品，以及像 
內'， Hear 和麦当劳的比萨那样史引人汴 H 的失败，它 
fi‘J 对消 费苒来 说毫无盘义，并 R 与其主品牌的形象奄尤 
共 Ml 之处、我想说，即使是一些最广为人知的延伸产 
品，比如 Miller Lite 和减肥町乐，也对其主品牌的拉期 
销俦量和市场份额造成了损光 . 不难想像，假如町丨1可 
乐公 m _] 和 Miller Lhc 公 Vf ] 不足在产品线延伸卜.，而 
坫在新品牌上投资，它们今天洱能拥有吏大的企业消费 
网. 

逛要的产品线延仲常常会使 ilT 场营销人 w 屮出现 - 
#偏执狂、渉及到产品线的核心产品的好处、 H 标消费 
荇以及支持水平的问题.几乎能获得解决、，所有黾 
铠的产品在这种情况下都会受到损害，因为管坪人员推 
出什么产品的决定+沾達立在消费者的反应之上，闹坫 
迮、>:在他们对市场挤 A 的恐惧之 h 的。 

>)一泞面，当产品线延伸遵循 r 一个精心策划的战 
略吋，它就町以蚩效。比如说， Lysol 杀阐产品就证叫 
r -个品牌可以延仲到几个大类的商品中使用. 〕1 彳然. 
这耍 ft 一定的前提卜，即在所有产品中及消费若的概念 
中，均存在着一个共 m 的 n 東要的消费者利益 u 我把这 
种产品线延伸称为“共问利益汗发”： Lywl 代表了承蔺 
r- 品的最高标准，许多家居用品都吖以从这一点获利： 
㈨ 此.公巧能够在其他家庭淸洗类产品中推销 l.ysnl ^ 
牌的产品，而不会牺牲主品牌产品的销售璜或市场份 
额 r , 
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在某一特定的产品大类中，产品线延伸还町以增加 
-个品牌的消费者的耑求份额.我称这种策略为“多兀 
化耑求的真正满足' 仵葡萄酒行业中， Mrmdavi 公 nj 
制造的多品种产品线是这种策略的完美例 证， 鉴于葡萄 
酒消费大户在葡萄酒品种 选抒上 倾向于多样化.因此， 
Monckvi 公司通过提供系列高品质的产品品种来增加 
其品牌的需求份额足彳卩常合情合砰的：（我的个忠告 
是.汽销人员必须获衍足够的销俦量，以抵消在文章中 
W 论过的货兜空间、1:产及分销成本的增加。） 

是否要延伸一彔产品线，主要足个常识问题。 m 罕 
少，一个延伸产品必须通过一些简中测试，如消费者利 
益、市场需求份额的增^品牌形象.十命周期以及味 
于丁_作的利润。即侦通过 r 测试，仍要谨慎 行事。 对短 
期悄枵量和利润的耑求吋以导致长期的问题 u 

戴维 .A * 阿克 （ [)avid A . Aaker ) 是加利福尼亚州 
加利福危北大学伯克利分校哈斯商学院的教授> 

正如奎尔釺和肯圮所观察到的 f 产品线延伸确实存 
在苕风险.并11.许多风险都未被预计到.或是被低佔、 
被忽视 r 但是，除/作者提及的那岬进行产品线延伸 
的邱由之外.还舟 七合 情介理的 埋由： 

1.激活 - t 品牌，产品线延伸町以足-种令某种 
品牌对消费荇而上更相又、更有趣、更1.动的方式、通 
过产品线延伸，可以形成产品左讦，为陈旧品牌的广告 
吸⑴观众群，并 K 刺激销售.隐蔽谷 HD 1< 沙拉酱 
(Hidden Valley Honey Dijon Ranch ) 就是遠样的一■个例 
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了，它激活 / -个 M 然健康 { K 却陈旧的品牌，它使新老 
消费枒均冇 T 购买“隐蔽谷”产品的新理由 ... 

2. 把 个 品牌的核心承诺扩展到新用户穿 h 
个品牌4能拥有-个强大的形象，它提卨 r 品牌忠诚 
吸，似却具有排他性-次产品线延伸能够将这种展诺 
扩展汗太。以蜜果（: h ^ TioS 为例.它为那些甜麦片购尖 
片提供 r 一种 （ kcHos 产品。同样，许多产品推出 r 大 
w 低脂肪和无脂肪类延伸产品，从而打破/许多消费莕 
购太这类产品的障碍 

3. 创新的管理」产品线延伸可以作为个培 
f 舛创新的办法，用以提卨品牌资产，扩肢产品使 
m 范 IM , 及附断迮争荇的选择。 Clado 空气清新剂汁始 
[ I 捉供烟雾孢淸新剂， d 来增加 r 用于汽 i _: 的持续清新 
卞\的4火式固体品种产品 ， 还冇一系列多种多样的、 
史濟 人的品种。 

4. 阻 lh 或抑制竞争若,、虽然特定小范围的市场可 
能以代以了 鸣 边線业务，但是，对竞争者来说，它们 
叮能代衣的是4有战略意义的軍要立足点 u 产品线延仲 
打抑制或弱化竞争者行动的 潜力。 回想一下，当通 m 汽 
m 施乐公司及其他 些公 4因为它们各白业界的 
E 端 I 场的回报达不到财笄标准.从而允许 H 本公 M 进 
人到 r 这些低端 m 场 n 所造成的町怕后果。 

5. 驾御-个动态的环境。在〜个允满 r 模棱两叶 
的以及短暂的信9和勺暈的环境中，产品线延伸提供 r 

- 种1:存 F 去的力法。通用面粉公司 （General Mills ) 
作推出-仲 添加了 胡萝卜素和 维生素 E 的左片时面 
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临荇 K 险、， W 是，它 M 吋也面临若这样-祌机会.即这 
个细分市场可能& …种 更人的趋势的先兆，如裝忽视这 
种冗兆.町能会使最左行动的 竞， 对 f 在这_市场拥有 
相1 大的优势.从而使电场格局发 生战 略忭的改变。我 
n 想俾-下，如果-■份讨 十 .产线延仲成本的分折（像乍 
尔奇和肯尼建议的那扦）附止 r 克莱斯勒公 d 推出迷你 
客货彳：，情况会是什么村子，要知道（据大家说 ）. 十: 
玷这1、产品拯救/这家公 


约翰•奎尔奇和戴维•肯尼的回应 

我们很高兴地看到，大部分作出同应的人都月 
意这一点，即細致的产品线延伸管理是一个至关重 
要的问题，不幸的是，一些参与者误解了我们的论 
述比如说，布鲁斯■哈迪和伦纳德■洛迪希认为我 
in 的文章 “可能会给人留下这样一种印象，即产品 
线延伸都是碏误的，并应当被大量削减”这显然 
不是事实、.我们在文章中说过，产品线延伸既可以 
是在战略上很完善的，又 t 以是非常有利可图的 
我们强调的是（现在也依然这样强调）对这些延伸 
必须进行仔细的计划和监控 .， 计划不周、过度延伸 
是很危 险的， 我们不是呼吁要结束产品线廷伸，而 
是要对产品线延伸的滥用保持警惕。 

基于对我们的论述的理解，几位四应者都提供 
了有价值的额外分斬和评论「戴维■阿克和其他一 
些人指出，产品线迠伸能够加强或激活一个品牌的 
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形象，并提高品牌在观有用户和潜在用户中的价 
值.产品线延伸还能够减少竞争者的进入机会，或 
提高竞争者进入的 成本. 

我们的注意力放在了产品线延伸的隐性成本 
上，而几位回应者.如劳拉 * 威克，强调了计划不 
周的产品线延伸会如何不断地在不知不觉中减少品 
牌的资产，而这种现实被发现时已经太晚了。亚历 
山大■比尔正确地指出，如果很弱的延伸产品被逍 
速撤销的话，消费者是能够原谅并忘棹这一切的。 
然而，正如约翰.巴尔森所论述的，许多公司缺乏 
动机和成本数据，失把成功与失败清楚地匡分开 
来，并且很少有公司会像增加延伸产品那样积极地 
削减它们的产品线 

保罗 * 法里斯正确地强调了我们帮助公司寻找 
“一条在多烊化和冗余之间的恰电道路”的 回标， 
正如戴维•贝蒂提到的，品牌管理人员对自己职业 
道路的考虑，以及在面时更高质量的自营商标产品 
免争的条忤下保持货架空间的需要，导致了过多延 
伸产品的推出，其目的是希望其中的一两个产品能 
坚持下来 I 伴随而来的产品线过度细分以及缺乏逻 
辑性，不可避免地会降低供应商在销售商心 s 中的 
信誉 

产品线延忡的顿繁程度通常是衡量一个公司绝 
望程度的指标，而不是衡量一个公司创新状况的指 
标不断要求推出下一个延伸产品的压力会成少用 
于重大新产品开发的资源〜许多公司发觉，很难说 
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服它们最出色的技理花两三年的时间，并冒着职业 
的风险，去投入一个新产品构想的开发 工作； 同 
时，一些新产品的构想，如果正确地开发，是能够 
作为重大的新产品推出的 f 但它的却被现存品牌的 
管理人员当作延伸产品来推销，从而没有达到最佳 
效果 

一个营销人 M 的想像力不应受到过多关注成本 
控制或零售扫描教据的限制.这种关注会欠大妨碍 
营销人员去构思突破性产品并将之推向市场的能 
力，而这些产品能改变整个大类商品的面貌但 
是.我们仍然认力，营销人员应该更严格地约束自 
己，只去增加那些可以增加品牌资产、有明确的战 
略目的并且最终能提高一个品牌的获利能力的延伸 
产品 
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/* 这个品牌能否被挽救 ? 1 

里贾纳■法齐奥■马鲁卡 


内容提要 


十罗琳 * 波特$ ( C'aroline Pun 』） 知道 ， U 
尔 (U ShmnptxO 忠入了闲境夏波尔产品是 
1975年-推出的，力4 h 岁- 3() ¥的女％， V ..波 t ' 
在卉时的时去肜象吏批户品迅速 R n --- 时 2 的 : F? 
泠1号 (复及杉: 法3的外邛 .. 法 U ： 的感 f ) 从筅 
- S 起就 -- t 没 S U 然 H ,从19别年起， 这 _- 
F 4故的销甚量？:- 1 ，慢下滑,而么、司汄未1■:正解 
决1 -- 问题 （ 亩_叫\年 in . 分司任&了 士罗蜊々品 
牌迕理后，士升哈 f 斗解决这 -- K 顼 

¥先， - h 劳唞€.求进行新的包装设11 ■^告 k 

:] I t 抟她，徉 t k r --. 场温卸的 -形象”'巧免 
4 t 是.骨兮 ■^一 划在办 h 室 f A 成了 #张 ， e 

1) 原文犮表于、哈沸苟北汴 e I v 叫年9， -1 () 月？’ t 印号叫 3 U 8 
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且未能对销售 产生浞 逹效果，销售数字还是在继续 
缓廣地下滑。卡罗琳召集了一次会议，来研究产品 
销售经理埃里克•玍尔夫 （EHr Woolf ) 及为昊波尔 
公司制作广告的广告公司代表伯斯 * 汉森 （Beth 
Hanson ) 提出的建议。埃里克建识降价，而伯斯却 
想发起让产品重新上市的活动 u 当卡罗琳权衡这些 
选择的同时，会议上的紧张气氛越来越浓。必须尽 
快作出 一 A 决定，以挽救这个 品牌。 

卡罗琳应当选择哪个营销计划呢？五位专家探 
讨了重建一个品牌的挑战。 
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g 罗琳•波特尔离开办公室时，差不多 a 经是晚 h 11 
~^^点钟广.她已经精疲力尽。这…整天足-个会议接 
# 个会议，而她现在 U 想爬到眛 h 睡 一 觉。柯足.她 
M 家之前还得去一趟3地的一家24小时营业的超 rtr 
这家超市非常大，食品、朽品、文具、书籍.甚至小家 
电挤满 r 〗8条购物土铞两边的货架。店里灯火通明. 
卡罗琳眯起眼睛，米到健康羌容产品走廊，然公站在那 
1 L , 凝视着陈列在货架最高处的岌波尔产品尔不远的 
地方，与其他护发素摆在一起的.还有夏波尔护发崇 

夏波尔产品是1975年推出的，销吿对象是15 W -- 
30岁的夂性，夏波尔的吋尚形象侦其产品迅速土扛 
H : 产品线最先在西串地 K 销售强劲，很快它就 H Vi 领 
r 令闽 fir 场份额的4%，这__市场地位域本稳定地保持 
r 〗4 年， 这些年来.裒波尔的摇木■产品和包装做过 /l 
次艾动， m 足，它的外观褡本未变。 n - k ,它的 tffdi 
” (复波尔：法 ㈤ 的外观，法 ㈤ 的感觉）从第一入起就 
- fi : 没变过。然而，认1年起，这条产品 线的销 忾 
4 J 卩始慢慢下滑，血公 d 从米 E 正地解决这题 \% 
刊 两屮前 ，公 W 仟命 r f 、_ 罗琳为品牌经理 U . 才汁始 打 
P * 解决这 - M 题， 

起初， k 罗琳贽求进行新的包装设 计:. 她知迫 a 孜 
■^陷 人 a 羽境，彳「(也 ii . 采取…点快速的 “ 振 ft 卞『神”的 
r 段就能够解决问题广告公 m 支持她的次定 ，儿发 起 
f 场温和的“颔形象”穴传沾动。新包裝 H - 划作办公 
窄适成厂紧张的 X M 作夏波尔公 i d T . 作的大.多数圮1: 
都已4:公 M 工作 多年，他们只能接受在原有的那个贴荇 
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棕灰色标签、卜_而写苕穹曲的宁母、尚卨的、细氏的蓝 
色塑料瓶上做一咚小变动。事实卜1，新包装（瓶/汜 
大，行黄色标签并使用电醒 H 的卞体）在8个月前推出 
后.并没有对销雋产 (1.. 过促进作用。1、罗琳怀疑，足否 
会冇 汴多 消费者曾注意到 f 这一变化。 

P 罗琳将她的视线向下移.移到了位于 S 视线水平 
f :/畀的产品 L 。它们都比 H 波尔新，并 IX 都巳幵始抢占 
市场份额」 fn ^ t 没打什么一致的成功秘诀一辛少她 
没发现这#产品有的 n 称仃己是“绿色”产品.定价 
很卨.并且肴起来活愧强盗，科_个产品 Q 称“低价 . 
低价，低价' 并以人乜装出悟，夏波尔产品-是- 
种 A ;质产品，比它的讫 > 产品略贵，而 K 它的赀销策 
略（除 T 乜装的甲:新设汁乙外）多年来一以保抒 H 
殳波尔-迓在推销一种拥打欧洲神秘魅力的形象 . 似 
是，很叫显，这种倍总+叫筲巾厂 P 罗琳的视线已泾 
模糊 r , 〗-记她离 h : r 健谢关容品止廊，慢慢地丄 h 出 
m ,)卜阽入 r 深深的思索 

m 卜 — ，抟罗琳 v v 地坐 作办 公桌前，为卜:丫 
s 点的 ☆ 议做最后分钟的准笛 r . 作.她的产品销 
俾经邢埃里兑 * 伍尔火和勿复波尔公 d 制作广 ☆ 的广 ; v 
公 nj 代斯 •汉 森将笮加这次会 n 两人在会的都提 
夂 rni _ i 的 建议、 两份迚 汶文件 都泠过秸心 m 织.并提 
出 r 很心说明 力的观点 <:昝见^ “来 n 伯斯， 汉森的 
备人:」:珙”利“来尔火的备忘录”）似足， 
这 [ wr 让议戥然不卩^们斯认为，辽波尔耑 要一 场强人 
的品牌 yu 专活 动； 埃 ui 克则想通过价格来竞争: ■ p 罗琳 
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认为他们两人的建议都不是真 士: 有效的解决办法，而辻 T 
她强烈地感觉到这 两个办 法的折中也不是好的选择。 

4 :会议上，埃里克薛先 发言： “我不想拐弯抹角. 
耽误大家的时我们既需要一个短 期解决 方案，也耑 
要个长期计别」我们 iK 处在将失太一些 主要客 P 的危 
险之中， m 挽留他们的惟-办法就是永久性降价。” 

“这并不是 个 4 jH 的解决方案 ，” 伯斯反驳道. 
“你降价后，会发卞什么情况呢？那些竞争品牌也会降 
价，而那时，我们的处境又会和现在-样了 

“你似乎没明白，伯斯/埃里克 S 快地冋答，“除 
非我们 a 刻降价.否则复波尔就完 r 。 我们需要贏得一 
些时间来挽救这个品牌 r 

K 罗琳将视线移向大花板，但什么也没说。埃 M 克 
以件急 易怒闻名，吞来今大也不例外。他的风格在给销 
售人员鼓劲时管用， 何在一 间小会议室 m 就+那么好使 
了、 

“ Ifii 你好像也没异淸楚 ,你那么做根本不会贏得时 
间，”伯斯回击道 f “如果降价，就不会剩下什么品牌要 
你 太建 立了 

埃里克站起身，抓起一支黑颜色的笔。他在墙板上 
这快地画了一幅柱状图，标出了儿家领先的洗发水品牌 
的仝 R 市场份额水平，然 d 代表夏波尔的柱子 h 画了 
个圈，刚好位于3%之下。 

“这是我们现在所处的位置，”他说。他在第一个圆 
圈的心下方又画 r 一个圈，说道：“如果没有某种价格 
优势的话，3个月后我们就会到这个位置上来。”他用 
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力地戳着墙板，笔尖都被析断 r 。 “我罟诉你，我们没 
有时叫上研究和推出-场全新的宣传活动。在我们稳 ft 
r 客源之后也许可以.但不是现在 u 我甚至斤始认为, 
试图保护仟何一个品牌都足 场 失败的战斗。你们也看 
过报纸，品牌£在步恐龙的后卞 -/ 

“你是3局者迷，吞4;出什么对产品奋利 >”伯斯 
说。 

“你对自己的利益过于关心，”埃里克反驳说：“在 
你心里想的是进行一场广5宜传活动，是 ㈥ 为它对你的 
公 nMj 益。” 

这场辩论歼始扯来扯2、，纠缠不清。仅过了 25分 
钟， P 罗琳就能肴出这神 i 寸沦解决不了任何问题，她提 
议輯停讨论。 

11 我将不得不再研究一 F 你们的提议，并作出一项 
决定/她说 T •‘我希望你们两位能保此，你们将支持我 
选枰的 U - 划，即使这个计划+是你们提出的。你们都知 
逍，不管选择哪个方案.要起作用的惟一途牦就足我们 
在各个 M 次的员工必须闭结一致，身在高圮的管埋人员 
必须要传递出这种信息，.” 

伯斯点点 头说： “我会女持的/ 

埃电克站起 米说： "我也会。但是，如果你真的在 
考虑进行一场新的广传的话，我认为你很快就会发 
现，观仵采取这种行动太迟 r / 他收拾 起他的 文件并 
快速地离开 r ， 他背 c 的 n 砰地-声撞 [_// 

罗琳 一时说 不出话來。她没想到埃虽免会这么唐 
突地离汗。她告诉 伯斯. 她将在一周内再找他们两人 
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谈，然 g 她就跟着埃克来到人厅，但是他已经止 r : 

回到办公室. p 罗琳叫笈了几个电话，然 f 把注意 
力转卩_!她的电子邮件。她的信 筘只有 -封邮件 .发怊人 
足新产品开发 T 作的负存人3尼 * 邢。 

“ K _ 罗琳，我想尽快勻你阽面，来讨论-下我们小 
组研究的二合一洗发水」我们应 ' f 1 就复波尔产品 
以及你记卉认为我们的新二 合一洗 发木以， 被作％ 殳波 
尔产品线的一部分推出进行-次初步的交谈=我认为4 
、这祥做，我们的研究為_.人们对纪力_便的 产品 
的-心求越农越大 t 如_ -的洗发水如宋没打一女强 
心针.复波尔产品的1 .命周 期将坫 束柯比我们大家 i 人力 
的都快，而 h _. m ♦.地说，如沿我们小尽快推出：介 - 
广 V ,，对公4凇说也 L - 件尴尬的卓情，我们4个 >彳前 
就匕妗准济好 r ” 

“好像我还 不够忭 似的，_’ M 罗琳低以 迫：巾 场调作 
报告彳 H . 常役:糊， " r 以被 ih 杧支持仟何一种观点而1 L - 
卩罗琳以前 di 听马尼谈过椎出新产品的问题、很明砧 - 
^ W 对树3 —个品牌‘要此什么一点概念 也没 “。 r 
足，3 M 的水平 f 】限） M 、 足现介的 N 题，.皆波尔才足叫题 
所汴， ） 卜 m r 作销划的一些决定必须尽快作出、 


k 罗琳应该选择哪-个菪销计划呢? 

家探讨丫氓迮…个品牌的挑战 ( 
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H 罗尔.輿尔曼 （Carol Allman ) 是 P ^ ckerd 药品公 
司的商务总监，这是一家总部位于佛罗里达州拉戈市的 
连锁药店 ■:. 

辽波尔公司的销俜代犮乂给我的公司打了 -个 FU 
在这神时候，如果是我的话，我才6愿意去 A 这种 
销饵代衣呢。他可能匕经费了+少口舌，只为 f 使他 W 
的产品能继续仵我扪的店电销售 、 \in H . ,我确信， M 波 
尔产品吏换包装行，他沲展 r 浑身解数来 ih 我们相 d 
新的外观将彻底改变这一品牌：似是， s 个月 H 上 J ' 
賊莕们对这-变化宂仝熟视尤睹」我们将不会张 / FT'fl 
次迎他的。 

实际 丄， 除非他怀电揣荐-份推出新产品的汁划或 
足令人信股的巾_场凋旮数椐能衣明卟场份额将有大幅提 
尚，否则，他掖好还玷待在家犯」事实叫摆着.从经济 
的角度符，没有一个允分的 理由能 ih IT : 何一个；侉商继 
结销俾这一产品，货架仝冋足昂货的，而发波尔 ■^品 15 
起宋+像拥冇足够的销售潜力川以义付货架的租金„ 

別误会，这个客户代表 i 在尽他的职贪作为-个 
帘忾我们+愿继绞硝告岌波尔产品和他本人-点免 
系也没行、但是，在这仲时刻，销谔人员耑要从品牌经 
理那儿得到挫指米证:明夏波尔广 : 品定位的介押性. 
怙况娃.至少 Yf - (个 K 他公 Kl 的销伟人 M 正坐_ fr :我们的 
m j 带米的产品吋以很轻易地夺走殳波尔产品 
现4 占有 的货架空 N 时只，现汴的时钟比过太_走得要 

怏沿多」以前，气品牌产品处于被芾新定吞新乜牧 
及屯新推出的过积屮时，零售商们会允许某一产品或产 
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品线占有货架两年，何这种 h 孓已妗一去不复返厂 
如今，#雋商们能够按月份预测每种库存品种产品的表 
观，还能预测士:在考虑之中的新产品的销售潜力。因 
此.它们对销售不佳的品牌的耐心更少 r () 

挽救这-品牌的承担落仵广卡罗琳的肩上，而 a 她 
耑要尽快行动。如今，品牌经理们只有大约6个月的宽 
限期，在这一段时间过后，他们就必须汗始对销转不佳 
的品牌进行改造，或足停止生产这些品牌产品。罗琳 
的 n 砧是提高每平方英尺货架的销售额和毛利，而不是 
维持现状。可现在，她连维持现状都做不到. 

弔运的是，有解决办法 ， 而且，卡罗琳也掌捤 r 她 
要采取卜一步行动所必沿的 信息。 然而，埃里克和伯斯 
的建议都不是完仝准确的。 

以埃电克 * 伍尔大为例，他说的销售代表需要立即 
得到支持足正确的，怛他建议仅仅靠价格来竞争则是错 
误的„价格战注定要失败，除非公 kj 做好 r 准备.用大 
M 广告寅传支持这一定位.并且能在其他品牌降价时采 
取 进一步 降价的措施。 lfi ) N . , 价格驱动型消费者绝对没 
有 忠诚度言。如果夏波尔产品通过价格去竞争，_ R 
w —品牌比它便宜哪怕一分钱， a 乂能提供夏波尔 x 法 
提供的消费者利益，比如“专业造型.实惠价格”，或 
M “觇丽头发，源于卩1然++等等时，夏波尔产品的消费 
者坫础就会崩溃。 

伯斯 * 汉森的方案离答案近 r 些.但坯不是答案、 
她不戍当 h 建议进行-场新的广^宣传活动，而不主张 
改变夏波尔的定位。今天的消费者很精明。像“法国的 
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外观 y 感觉”这样的寅 
今尺的消费者对) 没釭反 传 n 号，在当前的岑售 

应他们想知道的 M , 他们 邱境中毫无意义.而 
花的钱究竟买回 f 什么 H . ， 消费若6会仅因为 

苷了广告就花钱 购买: 
他们想知道，他 fN 花的钱究竟尖回了什么。新的广告宣 
传应$集中亩传产品能给消费 者提供 的好处，比如健康 
的义发，或是看卜去很羌、換上去很滑， 而月令 你感觉 
很奵的头发。最近吋没仆么人对我说.他们想吞 hA - 打 
法网 味」 

我们还知道，夏波尔现有的顾客群欢改变 f 所 
以，片罗琳应当懂得不贺志打改变配方或是改变瓶了的 
主意。不幸的是， S 波尔的颐客群并没打增 而目 .最 
终将衰减至枣，闪此，#罗琳必须7?找一畔新顾容米亡 
试和便 Hi 这个品脾的产品。把马记的建议（夏波尔_1合 
一洗发水）再考虑进來， f 」] 题的答案基本卜.就有 r 。. 夏 
波尔二合 一洗发 水将使 P 罗琳能够叩汁新颐客群的大 
门 . 给这一品牌带来额外 的广士 支持，并 w _， 能维护现 
■fr 的京波尔用户的利益 _■ 

民话短说，卡罗琳必须用一个有关产品利益的户明 
来逭新定位现有的这个品牌 ， 这个声明必须对今大的市 
场有意义，并卜 1. 她要即用复波尔的品牌名称推 出新 
的---合 -产品 t 如果 卩销 售代衷能够给我提供类似这 
样的〖 I 划， 我佥考虑 il : 复波尔产品继续留在我的货架 b 

炉姆 *1 .希尔 （Sarii 丨 . Hill ) 是 Bor ； z-Allen & 
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Hamilton 公司位于澳大利亚悉龙办事处的一位合伙人 ， 
他主管亚太地区的商品销售和客户服务工作。他致力于 
解决销售、营销和配送中的战略性和机构性问题。位于 
英国伦敦办事处的一位合伙人戴维■纽柯克 （David 
N <' wkirk ) 和在新加坡工作的高级助理杰勒德.坎宁汉 
姆 ((ifrard Cunningham ) 也对以下评伦做出了贡献。 

尽钤3前卡罗琳 •波 特尔面临的挑战是为 M 波尔产 
品找到-个吋行的汽销策略， m 她还需要解决一个#大 
的 h 题，即夏波尔的品牌管理问 题。 她和她的 w 队否到 
/虹状，就幵始屮间 连一点 沴断都没做，这是 
很 m 糕的，不幸的娃，这种力_法被用得过于频繁 r , 它 
被泡以 r “兰博” ( Ramlx )) 式汽 销的标签，不难理解 
这记为什 么。 

■ fn 是，衿罗琳仅 仅在 25分钟) r ;_ 就结屮「4埃屮也- 
川尔人和伯斯 * 汉森的 n 这是一个令人鼓舞的倍 1 . 
也广「她会从惊慌失措的边缘退>」几步，片-能在匆忙去实 
施 •个 M 终将弊多利少的 i 划之前获得一些洞察』 J : 

如果 卡罗琳鸟的柃 下来进 行吱恐 ，我认为，她会发 
现，扪斯的诖议比埃的建汶更接近荇案，存:竞争激 
烈、创新小断的护发災产_品中，夏波尔能独菩 K 身近 
20年，诗定拥有极其强人的品牌资产。这个品牌资产 
的战略价侦•立被低怙 . Kim 泠常被轻视， 人们免 否爭: 
一鸣換得若的盘争优势，俾技术卜.的领艽或足更低的定 
价这类的优势 _■ 这是-个根本性的错误坆电克认为. 
£波尔产品冇一个 忠丈的 顾客群，他们关; i : 苕这-产品 
并抵制产品的仃何改变，这一点应当是卡罗琳全大听到 
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的最好的消息了。 

马尼*邢与埃电克的建议可能没有什么意义，而且 
也太 晚了。竞争对手们已经用二合一产品和超值品牌产 
品塞满了货架=很难苷到，“跟随”式战略会如何扭转 
夏波尔产品巾 场份 额衰减的势头而 a , 马尼勺埃里克 
的策略也不是没也风险.两个策略都会弱化夏波尔的产 
品定位 . 并疏远现有的使用#:: 

inji , 选中斯的〖卜划并不意味着夏波尔就走出厂 
困境。好消总是罗啉有 r -个 吋行的战略； 坏消息足 
仅仅知道 [ K 确的战略用处并不大。许多疗砰，尤其足在 
他们面对一个严茧性4、断增加的问题叫，常常把行动误 
认为足效见。 W 此，即使钐罗琳选择 f 、卜:确”的方 
案，她也还耑要 r 解更多的半情，来 u ： 这一战略貞 ih 起 
作 m 

沒汔 . t 新椎出-个品睥 a 要4观的资源， k 罗琳 

w 要制定出一个完整的 
方案，来获得上 n _ j 的支 
持。这一点非常 合怡介 
理，卨级管 押层在 M 意 
任何-个特别的计划之 
前，他们所需要的绝+ 
u 是一些传阗、意见及模湖的市场调仵报告。这对夏波 
尔公 n _ j 來说是一项要的央定」 在超市 中，护发产品是 
克 肀最激烈的和最容^得失误的产品大类。夏波尔公 nj 
的卜 _ 歩行动叼能会产1根本性的影响 . 如果假设发波 
尔产品的价格与冇场 f 均价袼相当，那么，10%的降价 


策新推出1个品牌0要吋观 
的资源复波尔公碏的 F 
步行动珂能会产生根本性的 
影晌 
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会使这 t 品牌损失 5()0 万戈 元，4然，这足在它4、能成 
功地重新夺 M 其失去的大郃分市场份额的前 提卜、 另一 
种策略足一次大型的品牌甫新推出活动.吋这至少要花 
2 5 G ( T 万美兀。 

其次，我们的研究 r _ 作发现 f 导致战略计划失败的 
大部分原因是汁划的执行+力，而不是闪为这些计划本 
身_> P 罗琳和她的团队对市场的/解还远远不够，无法 
设汁出一 r 有效的行动计划。在前进之前，他们必须后 
退儿步， 片 - lFi 答一系列又于顾客、竞争对 f 和销 W 來道 
的基本问题。 

顾客 夏波尔产品的顾客在想些什么？片罗琳 : n : 
称，山场调查结果；模棱两「〖的=这并不奇怪，以我们 
的绰验来看，市场调查结果通常都是模棱两吋的，一般 
足山于市场调查人员总是向错误的人提错误的问题。那 
起4这个品牌有笳种关系或是曾经有过某种关系的忠实 
颐客和矜经用过它的顾客的态度才是真 I [:爭要的， 

试图根据从一个包穴 i 5 岁〜55岁听行女性的随机 
样本中得到的数据来制定项有效的行动 计划可 能是徙 
劳的。这类数据尤法向伯斯提供一些特定的倍总，而这 
些 G 乜是她设计一项打效的媒介宣 传活动 所必需的。 K - 
罗琳 应勺问 问自己，个住在纽约曼哈顿的15岁女学 
牛的 需求，是否可能3住在堪萨斯州曼哈顿的已经50 
岁的教师的耑求样/或足位来 A 伊利诺伊州皮奥里 
业.的拥冇4个孩子的川 々的 家庭主妇，是否吖能4忭 
4:加利福尼亚州 IH 含山市的30岁的单身女律师心相同 
的购欠原则？大概不会吧、.夏波尔公 KJ 的管理居必须弄 
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清朋记他们的顾客 f 以及他们为什么 fK 在远离这一品 
牌。 

竞争对手 谁从复波尔的损失中受益了呢 '/ 足東一 
个品牌 f 还足--系列产品？哪些产品在市场 h 畅销，是 
其他的高档品牌产兑 . 还是价格较低的品牌产品，或是 
一合- -产品？ 币 场份额的损失是逐渐发4.的呜损失足 
片4某些重大事件有联系吗？ M 然，市场份额是卉足被 
二合一产品、其他卨档产品还足被廉价产品夺去的，其 
含义是小 M 的。 

销售渠道 零售商们认为问题在哪里呢？ hrfj 描 
技术和复杂的信息系统，如今的零售商们对品牌的活力 
的 r 解，往往与锊销人员一样多。这些交易商会支持你 
选中的战略吗？事实是，軎货渠道方面的支持相对于任 
何营销计划的成功来说，都 m 得越来越重要。举例来 
说，埃克吋以削减批发价和建议零售价 f 但足，实际 
的货架价格是由零钙商决 定的； 同样，马尼可以开发 -- 
种新的二合-产品，但是嬰知道 T 主要零侉商的采购委 
M 会每年拒绝的新产品成百上千如果零售商们认为已 
经给二合一产品分配了足够的空 N 了， 那么， 夏波尔公 
n _ J 就是在浪费自己的 时间。 

对大多数营销人 M 米说， 4销售東道保持更紧密的 
ft 作是很痛苫的亊。他们受到的培训使他们相信，品牌 
沒理应当拥科绝对的权力， W 此，他们发现，把销售渠 
道视为战略伙伴的耑要是一个 H ■灰的束缚.似是，他们 
必须学会认真处理 S 销售渠道的又系~夏波尔所必需的 
不仅 足-个 正确的战略，而辻还必须是一个能被其他人 
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所接受的战略。 

染德拉‘劳伦斯 （ S ^ rulr ^ Lawreiire ) 是总部设在马 
萨诸塞州剑桥的美国 i 丽来公司 （ Rhrtnd ) 的管销分 
部副总裁，该公司的业务范围包括所有的消费、工业和 
科技产品。以前，她曾是吉列公司个人卫生用品分部主 
管新产品开发和业务发展的副总裁- 

片罗琳好像忘记 r 仟何_项成功的荇销战略都必然 
遒循的一条基本拟则，即综合运用各仲措施。任何一个 

领域中的一项成功的 A 
销战略，都足产品、价 
格、定位和人员安排$ 
力面措 陁结合的结來; 
lfl ] 这种结乂沾作 
在4、 同领 域的员「们朝 

荇-个凡冋的 ㈣ 砧努乃的结果。 

仵 圬罗 琳作出冇尤战略的决定之前，她必须痛决 
jLint 机构行为的 iw 题_ a ,她必须找到办法，劝 
说1丫1斯 [ -； i 埃串 . 克 ;1 H r 往设性的合作:。此时此刻，他们之 
ruj 的会 nm 4能足既 f 々_奵 . 也小合作 .足 片罗琳使她 
的||彳_贺纟'1相江对心起求的，闪为她给 r 他们‘个卬染, 
即现 /■!.. 垲么來取这个力_臬，荀么联取那个方案：丨、罗琳 
现-个大家畅所欲的夂流会，而不足一个 
M _ 论选摊哪个方案的仑 U 参加这_会议的人 6 UV : M i 包 
拈研发部、制造部、 山场调 杳部、销枵部以及广仏'商的 
代表:从会议一开始.她就要讲清楚，会议的 H 的不足 


技罗琳好像忘 id f 任何項 
成功的代销战略都必然遵爾 
的-条塔本原 m 、 即综合运 
用各神措_ 
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决定夏波尔应采取的战略，而是探讨儿种不冋战略的变 
数和影响。 

如果_ K 罗琳选抒的记维持战略会怎么柞呢？假设她 
试图维持她现有的消赀#和零饩客户.并 推出一 个新的 
品牌名称来推山史“现代”的相关产品会怎么样？如果 
卡罗琳决定采取一项利用爸品牌名称及其残余的牌资 
产来赢得新顾客的战略的话，乂会怎么样？ 

会议参加者随后就 I 以比较付种叶能采取的战略刈 
成本的影响，并估计其成 r 力的概率。特别记研发小绀， 
它们叩以提供-此极 H 启发性的信 息- 比如说， 止 / K-H 
发的 tt 他新产品还釘哪鸣；一种新产品如何能给市场增 
加价 m /+:这打:的仓 r 之肟，仵明白了所 a 的办案都摆 
A ： ^ I r . 并 II 她已疗听到了所心的人对被 考虑的 战略 
的最好的建议和想法之 P 罗琳就吋以研允 …下会 h 
的意阽4发并作出决定。 

- u 战略问题解决 r ， K 罗琳应1 s 速朽效地汗堝 
卜_-一步 r . 作这吋，她还 u 要牢综合运用荇种措施 
M - 成功的关键、单坪一个包装是小足以改变购采彳 I 为 
的.^是，它确实能给消 t 荇留 T 一个持久的卬象如 
梁把枯心的包装作力…个苻效战略的 -… 部分去执 ■? 」-的 
A ， 确艾能提萵 -个品 脾的卜 _ 架宇-和购尖丰 

M 样，降价本身打不一定能侦怙况产十.变化一 H 
产品的价格必须服从它的战略定位的要求 .： ■我 曾见 过一 
此^捫品牌将 XU ). U 定作价格闪素 h . 并取得 T 扣- 1 1 
好的效栗」 fH ,作出这.选择必须要棠捤足够的竹景 
资料. _, M 然，卡罗琳必须 U _ 算一卜'低利润率巧岛销饵鸶 
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之叫的弥补关系， 

我会尽最大的努力来确保广告穴传能真正地支持品 
牌的新创意：以我所见到的例了来看.低预算但更冇创 
意的 r 告 k 传活动 4 那呰预算庞大但很乏味的宣传活动 
相比，前者成功的机 会吏大 。似足.最基本的问题是， 
所有的部「]都必须集聚在冏一个战略 K ， 团结-致：如 
東这个团队屮充满 r 不 hi 意见， p 罗琳将很难说服公 hJ 
高级管理层支持忏何一项汁划。 

约翰 * 載顿 (John Deighton ) 是芝加哥大学研究生 
院的市场营销学副教授，主要研究营销沟通以及新的沟 
通技木对未来营销实践的影响： 

在长罗琳还未对 迓波尔 遇到的 M 题形成任何基于事 
实的判断前.就巳经幵姶争讼问题的解决力案了。她的 
品牌很小并且正在走下坡路，但这只是一个模糊的诊 
断， X 法基于这一诊断来4找治疗方案。她的当抒之念 
位当是弄清楚这个品牌为什么会 “病” 得那么历害 I 

作为3找问题 的第一 步，卡罗琳应，设法弄清楚， 
夏波尔产品满足哪个市场的需求。当一个品牌在全国市 
场 h 的份额低到2%或3%时，它很町能是在一个特定 
市场或次一级市扬屮占衧较大的市场份额。夏波尔品牌 
所 弁:的 特定市场是什么？也许它基本上仍然是一个地 K 
性 品牌； 也许某些零锷商偏 爱它； 也许它在某一个年龄 
段或适某个种族的群体中更受欢迎」这些问题应当是她 
的由场调查能够 m 答的。如果卡罗琳订购 r 零售扫描数 
据.或是可以获得一些主要的零售连锁店收集的“频繁 
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购 物苫” 的购物记斌，那她的处境就会好得多 f ., 把埒 
个人的 消费资料 r 总 p , 就吋以显示出谁存:使用夏波尔 
的产品 ， 以及夏波尔是如何进人到那邱使用它的消费荇 
的消费选择中上-的 r 

如果记屈表明，打一批数暈不大但很坚定的核心忠 
诚使 m # , 他们卞要依兑夏波尔产品来满足他们对护发 
产品的需求.那么这个品睥还有希望= " N 罗琳萏先要做 
的」:作将是进行荇销投入来保持这个桉心用户 层； 其次 
将巧 4求更多的顾客，最好是年轻-些的，拥奵类似的 
品味，片能接受这一品牌的顾客。 

举例宋说，如果枝心使用荇群是由两部各州农村地 
区的女构成的，『〈罗琳就可以确 保这个 品牌在 那个布 
场屮拥冇完薺的配送体系随后.她可以找出相似的市 
场，也许是派埃叭克的销揑小 m 到南部和两南部的农村 
市场 忐.进行一次发掘销害机会 的商业旅行。 ㈣ 样，核 
心使用者的背景资料将使伯斯知道她的 n 标付象足酿, 
并能和这些使用苫一起#找激活这-品牌的方法： 

何迠.也许根本就不存在核心使用者群，如果 s 波 
尔的顾客群分戟在一个汜大的消费荇群体里，而他们只 
是偶尔购采这一 ■ R 牌产品，那戚怎么办呢？如果: M 波尔 
在 ㈣ :杯#好的品睥屮肀十:地勺^ -顸之地，那么.前而 
的处 J / 依然心效 u k 罗琳吋以进行投资，以维持几这- 
品牌在这种轮换中的地 P . 片子找这种看起来相似的特 
定币场.即那些类似的品牌轮换模式可能也可 竹的 
市场- 

最坏的情况是. h ； ■罗琳发现根本就没仔仆么稳定的 
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购物选择范围存在；也汴夏波尔只是由 十降 价促销、走 
廊尽头的特別陈列以及销售商的奇特促销的影响，时/十: 
它的便用# 的生 活中时进时出。在这种情况下.这-品 
牌拥有的顾客资产接近如果卡 罗琳叫 意埃 1 1 克牺 
牲这品牌来换得交 M 合约，那也不会造成对公资产 
的浪费。她能采取的 M 好行动，就是从头考虑一 下在洗 
发水这类产品市场中的机会 f 并确信她的简历是最新 
的 

4尼提出的将洗发水与护发素合在一起的产品能够 
挽救这个品牌吗？ 4你快要溺死时.从水 m 伸出哪 〖 rf - 
都以好处.，似是，我诖议 K 罗琳在选择这 -- 方案前 . 敁 
好仔细研究一 F 护发素的顾客群: ■ 如杲足冏样的顾客 
购尖这两种产品，那么二合一产品将使顾客对护发索产 
品的孟求急剧减少，而 同时 对洗发水产品也没冇带来多 
kU 处、 

品牌 h 有等到被 m 客们抛弃 r 才会消尖： ■ t 罗琳耑 
拔 ff - 细研究-份 有代 衣性的洗发水的购买历史样本.来 
■■昂淸楚夏波尔还剩 f 什么样的 m 客群，像 a 波尔这样历 
史悠久的品牌，如果找 a 到-_些证据忐明至少还右一辟 
顾客关心这〜产品的沾，那么，这个 品牌已 经死 r . r , 
游戏也就终止丫 

@姆斯 * A . 汉降 （James A . fi ^ nlon ) 是一家制造和 
销售糖果及供收藏的体育卡片的公司—— Led 北美有 
限公司的董事会主鹿 

很少能通过什么办法迅速扭转长期的品牌忽视和品 
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牌衰返。仵我哲來，尤论是埃里克主张的削价，还是伯 
斯违议的新广告芑传，申靠哪-个它张都无法改变夏波 
尔的衰過之路， 

看起来 f 夏波尔拥灯的意识份额比节场份额要大„ 
我这么说的意思是.夏波尔的知名度很高，而且声誉很 
好 似是， 这些品质并彳、能转化成销售 实力， 夏波尔拥 
有-种 “我母亲使用的洗发水”的形象，它是很可靠 
的. H 足，大多数消费#也许觉得它并不丨分令人激 
动，时 F1 . 也不适合他们. 

晖 If 这一看法相3残酷，但它绝不是对这个品牌的 
死刑 讦判 。有20年历史的品牌一般都有维锊其在市场 
上的乃鼉:.例如，关味多 （Good & Plenty ) 片草搪最 
近欢度/它的第 1 U 0 个 '〗 H 这个品牌最争是由宾夕法 
尼亚州费城的桂格城公司 （Quaker City Company ) 推出 
的，随相继被卖给 f ACI ) 公司 （American Circle 1)1- 
visinii) 、 Beatrice Corporation 公司 , 最后在 1983 年， i : 
给丫 Luf 公司。尽赀冇儿个时期对这个品牌的营销朽 
失敁， H 它仍然拥冇一 t 很强的市场定位。 Chm - Ch < x . 
Charlie 这个睥子能存活，部分原闵就是它起初的基础 
很 1 於实，今大，“芙咪多”义-次在发展壮太，它采川 
/ 一鸣卩:常积极的矜销 T - K 和新的配送体系，这也楚 
Leaf 公 nl 最簏名、最銲爱的 P 呢排行榜糖果活动的一部 
分_ 

a 波尔也可以拥彳 （同样 的光明前景我给卡罗琳的 
建议是,不要 只选择 - 个逮议 -- 这一品牌耑要的不仅仅 
是一 // 曲的 芙:注。 
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辟先，接受新产品的概念，汴使用不问的包装椎出 
-- 个新的、改进的釔波尔二合产品/叫4尼咨时- 
下，加何迚这个产品成为“绿色的”然后就把它 '与成 
“绿色”产品推销 f f ! (别闶此提卨价怙:：消费荇薄次 
"绿色”这个慨念，似明頃制造商为之付钱 

接下米.为 r 给新产品嬴得时叫，并1司时出洁货妃 
r . 的 ih 包装产品，发放卨价 m 的折扣奍，这叶以在短期 
内加快销钙速度了卟使新产品尽爭和消费荇见闹 

最后.寻找--位符介吋代形象的产品代： r 人， Jt - u ： 
K 参加卞要的广 fV'i v : 传活动“我母亲使用的洗发水” 
的形象可以在短朗内被改变成像“南希 * 凯瑞根使用的 
洗发水”这类的形象诀窍在丁_，要强调产品的长朗优 
势， m 存:一畔黾要领域要转变公众对产品的看法._, 

夏波尔所面临的并不是-个无法逾越的闲 境：不 
过， 片罗 琳需要解决的 m 题兄， 我们能 负枳得起那么多 
时叼和金钱吗豇新创造 - 件产品可不是一项北费少的 
I 作夏波尔的问题也不 '是仵 一年屮产生的，而足历汗 
r 多年的积累.要扭转这个 m 向1将需要持续不断的努 
力 o 


来自伯斯 •汉森 的备忘录 
关于新广告宣传活动 

现在是进行一次大胆的重新定位的时候了 想 
想我们的市场调查结果吧，特别是我们从产品目标 
用户组中得到的反馈一级是由 2() 岁左右的女性 
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组故的，另一级是由35岁〜45岁的女性组成的. 
我们对六个不同的组进行了调查，结果都表明，消 
费者对我们品牌的忠诚度正在下降，人们转向其他 
品牌的趋势在不断增加。这种情况并不仅限于夏波 
尔的产品我们曾看过行业报告，在整个健康美容 
品市场，购买模式都是不连 续的- 那些传统上购买 
高级化妆品的 妇女， 可能会购买廉价护发用品 。那 
些购买品牌洗发水、喷 k 定型剂和昂贵香水的妇 
女，经常购买药店自制的化妆品。在我们的产品领 
域中，最近有丈多的洗发水和护发素被推向市场， 
消费者们都感到迷惑了。让我们表利用这种迷感 
人们还是会变得忠诚于某些产品的，让我们确定我 
们的产品是他们购买洗发水时的选择。 

关于新广告宣传活动 

关于通过价格来竞争这一主张，请考虑一下分 
组调查所得出的有关事实真相的結果。产品目标人 
群组中有一小部分 人似乎 认为，夏波尔产品不再是 
一种悅质产品了降价只会鼓励这种看法。问题的 
—部分就是，高品质的方程式似乎在变化、：夏波尔 
没有宣称产品中含有鲜花、萆药的提取成分，而这 
些东西在今天的市场上似乎訧代表着高品质 = 我们 
应当考虑改交我们听要传递的形象。 

关于新广告宣传活动 

最近10年，我们基本上用的都是同样的营销 
计划：我们一直在电视和所有主要的如女杂志上做 
广告； 在销售我们产品的店铺里定期发送产品样 
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品。通过一个新的全国性的广告宣传活动， 复波尔 
能锣迎接挑战，并重新夺回它失去的市场位置我 
建议增加杂志广告，展开新的电视宣传，并进行一 
些公告牌广告和活动的赞助。我们需要把整个品牌 
的宣传活动集中到重塑夏波尔品牌的形象这一点 
上 （ 


来自埃里克•伍尔夫的备忘录 

毫无疑问，现在需要降价。复波尔已经无可挽 
回地失去了它作为一个主要品牌的市场地位，它从 
来都不是市场的领先品牌，但是现在，很明显，它 
已经滑入二流产品之列了。而且，我们大多教的顿 
客和这个产品一样 f 正在馒慢变老，所以，夏波尔 
最初的形象已经不再适合了。与此同时，市场调查 
结果告诉我们，这些顾客反对产品设计或是产品成 
分的改变。不管怎样，一场品牌宣传活动只会是浪 
费金钱。如果改变产品的形象，就会失去产品的核 
心 市场； 如果保留产品原表的形象，最终也会失去 
核心市场我们应当减少我们的损失，应当把波 
尔定位成便宜的、高品质的替代产品，这仅比自营 
商标产品的定位略高一点」只有这样，我们才能顺 
列过渡到明年，而不致遭受那种没有哪个产品能够 
收复的损失。 

销售人员现在要留住他们已有的客户已经很难 
了，更不用说增加新的订单了我们的零售商不4 
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像从前那样支持 | :波尔的产品了，它们中有许多现 
在分給复波尔产品的货架空间，与它们以前给的不 
--样了：而且，它们经常不杷我们的护发素摆在我 
们的洗发水旁边我们的销售人员甚至不能说，我 
们已有了 一个稳妥的行动计划你需要尽快在这方 
面采取行动 
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品牌经营的最佳战略 


维杰伊■韦斯瓦那斯乔纳森 * 马先 


作者简介 


维杰伊‘书斯瓦那斯 （Vijay VLshw 仙 Mh ) 是 
贝恩公司波士顿办事处的一位负责人，领导消 
费产品行为楳式组的研究工作在 加入贝 恩公 
司之前，韦所瓦那斯先生效力于宝洁公司 ，他 
指写了大量关于消费品方面的文章，并获碍了 
位于奥斯汀的得屯萨斯大学化学工程学士学位 
和哈佛商学院的工商管理硕士学位」 

乔纳森釔 (Jonathan Mark ) 是贝恩公司 
波士顿办事处的一位负责人，是贝恩公司私人 
资产部的领导者 之一、 在此之前，他曾主持过 
公司消费品行为馍式组的研究工作，并在发展 
基于品牌忠诚度的创造性的营铕策略以及品牌 

T 原文犮表 f ，: 哈佛商业谇论 ；1 W 7 年5月号重印号 ( /711 
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管理的一揽子手段方面，发挥了关键的作用， 
马克先生最早在南非开普敦大学获得了计算机 
科学和数理统计学士学位，之后获得了哈彿商 
学院工商管理硕士学位以及以色列海法市科学 
院理学硕士学位， 


内容提要 


传统的观念认节场货额决定盈利能力当 
然，在某些行业，如 t 学制品、造纸和钢 铁业 ，节 
场 IV 额和利润是紧密联系在.一起的，但是 t 本文作 
者在研究了 4() 个大类消费品中高档品牌 （ 那些 A 
品害价超过自营今 t 卢品25% 〜. 30%的品牌 ）3); 
盈列能力后发现， 萆卓是 5砀份鈣 N 素 &不能 
决定盈利能力 

实际上，品禆的盈利能力是由两，因索决定 
的，即市场汾额和 G 类#品的性质（或者谩是品埤 
寿巧莧争 ■的# 品节4的性喷 > - 1■、品聛的相对节 

场盼筠对其盈利能力的彩啶，恨据整个束品大类是 
以高裆品捭产品为王逊是以低价品陴产品为主的唷 
况不 同币有 听差异-如果寞类商品基本丄是由高桕 
品牌，品构成的，5 ■^这类商品士的大多数品捭是 
(戎者说应 当是） ^旬利 < 图的； 如果这类商品绝 
大部分是由低价品禆产品却自营变标产品句成的， 
H 所有产品的呂报 都会饫 一些， 

因北+力一：、高档品聛制定获碍最高5相的战 
略，就意味着 要哏指 品.啤所处的育品大类，重新$ 
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定品牌的市场份歆卜 5 标，也就是说，管埋、员4须 
同时在两个方向上考 t 他们的品睥战略. i 先，这 
个商品大类是由寄枵品聛构成的，还是由彳氏论品埤 
杓成的；其次，品啤的相对 t 场份额是高 . 3 

怍者夫」阇这两〜 K 素设计了- h %本.：■乂此半 
帮助管理人巧把：^ Y --个高档品禆定位趵这四〃象 
艰力的一个中去.这石 1" 象哏分别是 搭便牟 品埤、 
高路品牌、低踔品牌以及绝路品捭每一彳、象哏艾 
-- 1" 品牌的潜在芙5能力郁有不司的影响.也窍要 
管理人员相应采吊\同的 战略。 
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y -20 世纪70年代，宝洁公司积极地向咖啡 | 务领域 

进军。当 Folgens 公4 (宝洁公司的一个子公 t 〖 J ) 

从-项限制其在地埋仆置上扩张的判决中解脱出来之 
冃，它汗始由西部的根据地向东部发展 f 并4麦氏公司 
( Maxw<?ll House ) 展 J F / - -场 '‘咖啡 EI 人”之间的较 
虽 -i 埃落定之 O . Fnlgm 产品的市场份额确实达 
到 r - 个新的 水妒， 汴 il 从末冉低 f 那个水平。 m 是， 
它的胜利品尝起来却 {分苦 涩。宝洁公 Hi 足通过采取价 
格行动来取得市场份额方面的重大进 肢的， 这迚行动几 
乎消除厂整个咖啡市场的行收利润 f 时且这种行彳 k 状况 
一点:持续到了 2() 此纪⑻年代初期。 

是 f 卜么地方出了纰漏？ Folgers 公 H Li 经迖到/获 
取市场份额的方什么公 n _ j 的盈利能力并未随之大 - 
幅提高呢？ Folgers 公 H 能够事先得知它的 if 划未必是 
敁好的策略叫？ 

我们认为 Folgm 公 p 〗 能够书先知道。传统的观念 
认为，市场份额决定盈利能力、3然， 在坫 些行业 . 如 
化学制品、造纸和瑯铁业.市场份额和利涧是紧密联系 
在-起的。但足，3我们岍究 r 40个大类的消费品中 
的像 Folgcrs 这样的為档品牌（这些产品是转价超过 『I 
if 商标产品的25 % - 3 U %的品牌）的盈利能力之卩 . 

我 们心 一些惊人的发现我们发现， K 中最审要的一 点 
是， f 中足市场份额 t 闵素并不能决定盈利能力，实 
际匕巾_场份额仅能解释品牌间紋利能力左异大小的_ 
f ;作介叫大类的商品中，它们之间几 f _ 不相关， 

实际上，品脾的盈利能力足由两个因尜决定的，即 
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10% n \Q l h 20% % 40% 

预测盈利能力（销忾 囡报） 

基于相对巾场份额扣叫处大尤尚品的忾次 

图 8—1 是什么决定了一个品牌的盈利能力 

曲部护肤品中基本 L 都是高档品牌产品.大多数品 


市场份额和这类产品的件质（或各说沾品牌参4竞争的 
产品市场的忭质） ： -个品牌的相对市场份额 （ RMS ) 
对其盈利能力的影响，要根据整个商品大类是以岛 t '1 品 
牌产品％主还是以低价品牌产品为 i 的情况不同而介所 
左兄.如果某类商品敁本 I . 由卨档品牌产品构成.那 
么，这类科品中的大_多数品牌 V ；(或荇说应当是） 介利 
4 Lfl 的 另… 方面，如果这类商品绝大部分是由低价品 
牌产品和 P 3 营商你产品构成的，那么 ，所 产品的冋报 
都会低我们以相对市场份额和所处商品大类的档 
次作为 变沿， 预测我们研究的 40 种高 H 品牌的盈利能 
力，，我们把这些预测仿 y 它纟 j 的实际盈利能力进行比 
较时，我们发现_哲之问竹很强的相义性（见阌8— 
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种邵能茯得 15 % 以 h .的税前妗营利润或足销惶冋报 
(ROS) . 而 H . ，即使足那鸣市场份额 R 能达到在这炎:商 
品屮处 F 领光的品睥 f: -_；： 油的 1(> % _. 20 % 的品 牌， K 
经苦利泅也仅比 i — 油少一点儿。似足，在加 丄 肉制品 
光 : [打 场中， 屯杨领先 iV 〖牌 1 赵斯 P •迈耶 （ Oscar Vlayt.']- ) 
和 K 他-#竞争对 T _ 的 A H 品牌的市场份额加起来还+ 
到 4(1 % ,这个巾_场屮扦彳、品牌的盈利情况就截然不 hi 
r ,相对市场份额较 G 的品牌的销忾问报大约为 1() ： 
时扣对 11 T 场份额较低的品牌的销朽回报则不到 5 % . 这 
种右别足甶这一产品大奖的性质所造成的:： 

闪此，为-个髙朽品牌制定获得最卨利润的战略. 
就总味狞要根据品牌所处的商品大类，审新审定品牌的 
办场份额目标：也就圮说，管理人员必须同时保两个办 
向卜考 虑他们的品牌战略。宵先，这类商品妃“高 pr 
商品还是“低价”商品（这个商品人类足由高档品牌构 
成的 （ 还込由低价品睥构成的）；其次，公司品牌的相 
讨市场份额是高.还; A 低. 

如果我们能用这两个闽素幽出一 f 矩阵罔，我们就 
可以把任何 .-. 个高杓 品牌定位到矩阵图的叫个象限中. 
每-个象限对-个品牌的潸在盈利能乃都有宥不 同的影 
响，乜志 要管观 人员相应地采用不同的战略（阽图 S - 

2) L-. 

宝洁公柯在品牌上采用的战略是基于这样 
一种潜在的观念，即认为更大的相对屯场份额就1味萏 
史高的利润/但足，当公 kj 追逐 m 场份额时，它却 ai 动 
/一场价格战。竞争对乒们对它的行动进行了反占.致 
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搭便牟品柙 

{ 平均销竹 H 报： 

15% - 20% J 

岛路品牌 

(销售 W 报： 人于 

20% ) 

绝路品睥 

(销 WM 报.小 j 

低路品牌 

(平均销忾回报： 

5% in %) 


低 fih 

if ]_ 场份额 

图 8_2 两个因索，四种故略 


使这一曾经属于高 杓类的 商品变成/低 a 类的商品，闲 
而所也的经普者都遭到 f 打击.考虑到 Folgors 最初所 
处的那个象限（高捫类商品，市场份额紧随领先品牌之 
G 的品牌），宝洁公4采用的战略是最优的吗？ 


搭便车 品牌： 属千高档类商品，相对 
市场份额低 

Fo '-^ r , 就足我们所称的搭便个:品牌。对搭便4_:品 
牌来说（其平均销雋 M 报一般在15%〜20%之间），通 
过降低售价朿获取市场份额的做法是很危险的。搭便 f 
品牌 + G 破坏原来的市场规则。通常，跟随领先品牌的 
定价行动对它足最有利的:. 
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这 r 象限的品牌应彳将韦点放在创新上，并辅之以 
针对特定小巾场的荇销策略，或适针对特定小巾场的介 
销策略变化成功的搭便车品牌要么吸引并保持 费一个 
较窄的忠实用户群 f 就像 Neur rogrm 在洗脸皂癸商品 
中所做的那样；要么在…个较大的商品类别中的 - 个细 
分小类巾处 t 领先地位.就像 Po . t 在碎麦和香蕉果 r 
羞片产品屮所做的那样 

文 p 小卜_，犮片类商品是那些搭便战略能收到成效 
的商品类別中的一个绝妙范例，仵省片类商品屮.仙％ 
以丄:的产品属于高 a 产品或卨端产品，而 h . 消费荇为这 
咚品牌听付的价格要高出低价品睥至少30 %, 这还圮 
摄近在岛档产品价格 F 调之后的情况。凯洛格 （Kd 
! n ^ g ) 足这-市场的绝讨领尤品牌，但迠 Pom 和通 用间 
粉这帅 t 品牌备 广1 都控制 T _ _个细分小巾场，并 卜1 為现 
很好，/£总的相讨巾’场价额上紧随凯洛格之 

n 乍行业值得吞-看，在这个行、 ik 搭便车策略的 h 

起 r 心趣的变化_庄过去的10年屮，这个产品人 
类从牿体 h 说变得越来越高朽化.越来越 赚钱/ 这込为 
什么呢？汽个:制造商发现，用创新产品（最时尚的八 
十 -) 瞄准特定消费#群体与在低端市场屮竞+件获得 
个相对较抒的市场份额相比，问报要卨得多：这样来 
的结取是.在美闰销俜的汽军的 f 均价格 L 涨速度火大 
趙过 r 通货膨胀率。细分小市场，如运动 咽午和 迷你咽 
客货个:-等，不断被创造出来并被1新 定义： 而传统的叫 
n 家庭轿乍现在作汽乍类商品中 ka _ -小部分/」兑莱 
斯籼公司-，良语这场变单的 .+: 要驱动荇和最大的受益 
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者：这个长期以来一红在场中处于弱势的公司，现&: 
提供许多特色 汽车，并 it 它在 每辆铐 出的车 t 可获利 
1 ( KK ) 芡元以上： 

处于卨挡类商品，低相对市场份额象限内的品牌, 
能够将良好的利润水 f 维持较氏的时间。 m 兄，搭便乍 
品牌的地位较脆弱，持别是易受市场领先品牌的定价行 
为的损如果高档龙商品市场的领先品牌采取降价行 
动，就像1993 年力 路在香烟行 业所做 的那样，搭便 
v 品牌的利润有可能介一夜之间被侵蚀掉，特別足 j 离 
a 品睥和低价品牌之间一开始就有较大的价差时。诚 
然，有许多高裆类商品市场多年以来…立维持若较大的 
价差， m 是，搭便车品牌的妗埋人员必须认识到 k 险的 
存在-并对其作出评坫 


高路 品牌： 属千高档类商品，相对 
市场份额高 


如果-个品牌4: 一 1、卨 a 类商品中店于市场领先地 
位， 我幻 就称之为高路 品牌。 高路品牌的销俜叫报率通 
常能达到20%以丄。 fr : 这个象限屯的品牌取得成功的 
又键就是 创新， 创新，还足创新::.高路品牌的消费荞一 
般比较忠诚，并愿意女付高价.作报.他们会小断 
要求产品仵款式、尺十和功能卜.进行改进和变化 ， n 1 i 
要求这些改变能提供真』1:的价值。 
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卡夫通心粉和奶酪 （ Kraft Macaroni & CheL \、 t :) 就是 
-个成功的例了 _ ， 这个品 牌成功地保持 : 丫它在卨路品 
牌象限屮的位置、违众 fr : 它的原有产品的蓰础上，卡人 
+断地通过创新留住现有的顾客， + 断地吸以新顾 
% 例如，在 过厶的 年内.公司推出 r 螺旋通心粉、 
K 通形象的通心粉和） L 种小冋14味的奶酪，所有这收新 
产品都以 M 价出钙4 -个成功的例子 (' lorux ，它+ 
仅江 K . 原来的家用漂 Ci 剂类商品领域有所创新，而 U 利 
用创新建立 r 强大的消费各资产，并挤进一些附属商品 
领域.如万能清洁剂和厕盆清洁剂类尚 W 

笫一个成功的例了1足占列公3吉列公 MJ 的主贾 
盘争对下_推出 f 成包销捍的低成本抛介咽剃须刀时，这 
个尚品大类中的力 M 对比 就幵-始发生变化：起初 ，斤列 
公司的管跸人员以推出同怍的产品米回应.然而，，他 
们意 t 只到，在价值导闷的商品市场卜.取得主导地位将使 
公 d 的销佶回报被限制在5 %〜1 G %时，他1! j 便幵姶考 
虑其他的盈利之道。结果， 吉 列公司投人 r 2 亿戋 元用 
于新产品研发，并推出 Susor 剃须系统。 Sensoi ■产品以 
比吉列公 M ] 的另 …种产 品 Atra 高25 %的价格出牾. ㈨ 
Vi 若作此之前一育是巾场1：定 价最髙 的品牌 

f V 列公 Kj 成功地使消费#提升到-个新的消费忾 
次，卄对产品的衣现产屯新的 期望。 并 ii ， Sensor 剃须 
■^销 伟额的15%米0 r - 那鸣原来购火 K 竞争对 f 的可 
抛介剃须乃的顾客。他 H 原先为每个剃须刀上付 4 U 芙 
分._现在，他們汁始为--食剃须系统 i ： 付 3.30 美儿. 
并 [ L 这烂系统需要史换刀片，每个刀片又足 7() 美分. 
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Sonsor 别须刃及 K . 后代广品， 丙加上 ii : 他公司为跟随 , + T 
列而迸 U 的创新，乂将刺须"这类商品恢复到 f A 杓芡 
商品的位置。 

4高路品牌的好砰久 w 而临來向 n 营商虹产品的价 
格战或竞争威胁时. MX ; 键的_点足，他们耍考虑消楚 
他们所要果取的行动的 g 果，在纸尿如 m 场中.佘俏利 
公 "1 ( KiniberLy - t ' lark ) 和公 " _ j 一宵而胳若 H 晋商 
f , I ■:产品付它们的高 fV _ 品的威胁，金伯利公 n _] — fY . 以新 
科技和新设 m 来 m 应这-成胁、结果哫_/它们推出 r 像 
毡级整沾 fUUrfL - lnm ) 和一拉得 （ Pull - Up 、） 这-类的 
创新产品，从而便公_，>了以继续索赵岛价、另一力_舶， 
洁公4较初对付 A 介商你产品的努力.好像迥侧承于 
削价和把产品定佧下移 3培$这种策略未取得预期效 
宋时，公司次转叫依钴创新来维持获利能力-帮7 迠婴 
儿 T _ 燥加 K 纸坭布 （" 优兑的吸水中心）和帮宝适 M tl 
咏布 ri [称有 呼吸__的脷函），这两种创新产品帮 

肋卞 :沾公 nl 加强 r 其 A 路品牌的地位， 

如沿说创新是成功的卨路品牌策略最重要的组成部 
分.那么明智的定价就 足第二 爭:耍的。对产品有厂 r 解 
之/的消费者，愿意转而购买迟品价格 的产品 ，汴乐怠 
为创新多付饯__ fH. 是.这有 I 个限度、太 A 的价格在短 
期内会带来惊人的 M 报.似是，这种利润尤法维持太 
久、.在某类商品屮.如某卨裆产品和低价产品之 M 的价 
左人大，就会行 K : 他广品来填补这个空缺我们的研究 
及明，消赀若见忠文于邶些仅比低价品脾略货一碑的高 
杓品牌」 
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如果某类商品中 存4: 苕相当大的价差.那么 A 路品 
牌町以通过频繁地创新米 把 这种价格优势保持得更长一 
些 （ Advil 的价格比其他戈似 A 营商标的止痛药的价格 
要尚出 100 % ， 是， Advil 的创新一肖 .很有限 ， 结來 
这一品牌的 市 场份额小断被 ft 商标产品夺走。泰诺 
(Tylenol) 也 被自营商怀品牌产品夺 4 T — 邱市场份 
额， fK 它大 M 的创新（针对特定的疼痛，推出不 M 强 
度、小1><_]形式和不 W 配方的产品）证明，它的 战略比 
Advil 的更打效. 

成功的高路品牌战略的笫二个审要组成部分处抬高 
市场进入障碍。方法之-是产品（或库存品种）扩张， 
就像舫诺所做的那样.这种扩张不仅象征着品牌的增 
H iMU 也是对付低价涔代产品的-逍防线 I 零齿商7 
艇销锃个领先品牌的延伸产品，也+愿销 W 那些+能 
获得相应比例的货架令间汴 J 1 还没有证明拥有很快的阁 
H 率的替代产品、 

管评人员还可以通过使用专有的配送系统来 m 止一 
#新的品牌进入某类尚品市场，比如说店铺宵接屺送系 
统 ( DSD ), / I 这个系统中.制造商直接将产品运到商 
店， 而 4〈必通过零汚商的仓 M : 如果产 M 是易腐烂-的那 
种， IXSD 系统就可以保证其新鲜度， DSD 还能玷助制 
造商捉商经营能力。巾 r 给货架卜.货的人员 沾制造 命雇 
用的，制造商不 u 能控制产品如何摆放，还呵以 im 
x ： 哪峡产品 正仵挥 出以及忾出的速度有多快等 方面的 笫 
一 f * 资料：像 DSL > 这样的系统-般布若较品的间定成 
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本， W 此，规模小的克争吋手很难介效地对此作出 

W “V:.. 

[ 叶 n 可乐、 Frito - I ^ v 和纳 W 斯克都足树空起这种 
障码的高路品牌的奸例 f : Uy 的产品线扩展到 

r 这样-种程度，即5虑刊货架空间的限制，它的克争 
对 T 根本无法踉」：它.片且，它的 DSD 系统使得仟何 
对 - f 想要与其竞 >就必须首先面对 笔 h 额投资的障 
码， b：^\v SmwU 公 W 的垮台仅仅足因为它尤法与 
Fmo Lay 的投资额相卩 L .敌 

M 后，商路品睥的背理人员必须确定，他们存:--岬 
克持 U 动 h 的投资（如 作旧场 背销、产品研发以及资本 
改洱等方面）坫与他 fN 的战略相 - 致的。作任何情况 
下.这都是-个好 建汶， 但对高路品牌来说，这一点尤 
为关键 | 建立品睥资产和强化品牌的形象必须是沿优先 
的考虑 . 内此，在媒体广告 h 进 n 投人.应当足咨种竹 
m _ f 。段中最〖:要的•个/还打，就像我 们已 经说的 ， 产 
品研发4: $集中在创新卜 . ， 而不足集中在削减成木上. 

“路品牌会从其高岛在卜.的位 置卜摔 卜来吗？当然 
会， 如果管坪1人员糾从干“榨取”品牌价值的诱惑，减 
少创新.或是提价却又不提供相称的产品增值 f 消费者 
侦会停止购买这-品牌的产品。汴 U . 随着时 N 的推 
移，这种举动会削弱这个商品大类的高档性质。到那 
吋，管埋人员将面临双奉.的仟务，一方面要挽救这个摇 
摇欲坠的品牌 . 另一方时要努力仵--个不再拥有高利润 
率的商品市场屮增加利润。 
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低路品牌：属十低价类商品，相对 
市场份额高 

，一个品牌在一 t 低价类商品中凫节， IHL 拥 ■^一 
个较商的相对市场份额时 .， 我们称它为低路 品牌- 大多 
数低路品牌的利润外心足内为它们的价 m 时实现的，它 
们的平均 m 锷问报仅为^ %川％。这足因为.邝多低 
路品牌产品的价格偏商反映的是膨胀的成小结构，而4、 
是心特色的或是电心价位的产品： ■ w 此，在这个象限内 
的品牌，其皆要 y 彳忍削减成本.并把节约的资金 
叩投入刊进一步的降价屮忐 ■:, 筲理人$严格审视他 
们的成本结构，并把那咚不能增加价值的步骤都取消 
这样，他们 就能腾 山资源 . 用于建立品牌 资产： 这项战 
略就足要通过缩小萵档品牌和低价品牌之间的价寿，以 
及品牌资产（实楚给消费苦一个支付更高价 
格的跸巾）， 来鼓励 现仵购夂低价品牌的顾容转向 h 档 
品牌 U 

呰理人员 p 『 以在咋多力 向削 减成本 .： -种选抒兄削 
减席存品种，许多低路品牌扩展出人 M 序.存品种， W 为 
其管抨人员认为，消费#很看 t 这种多拃性。 m 足，在 
这个象限这种扩展并 f 能保此获得更多的 利润；逬 
常见的情况是，它仅会导致土产和配送系统更复杂，而 
这乂会导致更高的管理成本」对于卨路品牌来说，因为 
它们拥有强大的顾客资产，并以位丁高档类商品巾场 T 
它们 W 要多 样化； 而低路品牌则4、需要。 
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H : 他降低成本的方法包拈使 4 ■:产能力合埋化（停用 
丄 r 设施）、整合供货商，及将寧件标准化。管理人 W 
还应、」彳屯杳-下产品的设计和包装-长期以米，许多制 
造商倾 A 丁-卞产“金标”产品.结果 T 他们的产品或包 
裝屮被加人/额外的成本。他们耑要检査一卜，这些额 
外成本足杏值得投人 ：价侦导叫 的消费者真的欣赏这埤 
附加的特色吗‘？ 

^ 20川:纪叩年代¥期，贤斯 K ■迈耶公 n 」 从丰于 
加 . L 肉制品业，位于低路品牌的象限，并采取-种低路 
品牌战略。公4大力削减成本，删减了超过-半的库疗 - 
品种，关闭/工厂，脱离广原料纵向联盟，并且整合 J - 
供应商随后，公 KJ 利用这狴成本的泣约来降低价格， 

奥斯卡•迈耶公 _ n 1 从它的这一战略中受益匪浅。仵 
3年之内.利润就得到了大幅提 A :同时，整个商品大 
类 lli 从此受益，它越来越冇高 H 的味道了，现存:，挑战 
逐渐转移到品牌资产方面/ 所打能增加 n 己品牌资产 
的克争对手的利润都应彳提高 

扼斯卜辺耶公 d 的彳 r 动开冶像高路品牌战略/， 
ifu k , W 为它所在的商品大类 il : 在转变，这一战略应， 
非常 奏效公 d t [_: 在投人更多的资金以强化它的品牌形 
兔、' 例如，在过去的两年甲公 M 赞助了超级碗 ( Su ¬ 
per tVml ) 运动的半场表演活动.而这存:传统上是卨路 
品牌的活动范围：此外，它在创新上投入 r 电多的努 
力符-茬 Umchabh 产品线，这足为一种特定的宴会 
设计的卨档方便食品,」在缓缓起步之后， L.mchables f VL 
品汗始风行，并 nil 经被苋争对手模仿 r 。 
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在大多数窠例屮.岛栉品睥# b 低价类商品竞争的 

原闪，是为 nj 付地 k 
如染一个低路品牌战略成功 忭的低价品牌。 An - 

的话，这个商品大癸诈为一 hc ^ ser-liusch 公 K ] 就足 

个整体会逐渐发生改变，就 这样 t 例+这家公 

像在啤酒这类商品_ k 发 M - J 在20肽纪 - L 八卜 T 

屯的那样 代期间采用 r 一种低路 

品牌战略、在70年代 

叫期， 啤酒市 场爿出 多小的、地力忭的低价品牌 
fV : 接下來的15年卩>1 , ,\ nh !_ ust _ r - liuseh 公 td 削减 r 它的 
成本，并将竹5來的饯投人到广告和降价屮太，于 My 彳 
赀荇儿始购 K 价格较 M 的白_威 （ lidwriscr ) 啤酒广 
行择足地.力1性的啤 m 山场歼始 r 幣合 . 品终形成 r - 个 
仝11彳市场„ 

如朿一个低路品睥战略成功的话.这个商 : V !大艿 ft 
为-个整休会迩渐发1.改变，就像在啤坍这类商品巾场 
m . 的那样.新的、卨端的竞争品睥已经进人了啤洒 
d 】 _ 场 .- 儿家居 r Ib _ 场领 先地位 的公 fG (包括 AnhfjuM ' r - 
Basch 公司），现 4: 都把楮力集屮在创新 h 1消赀荇 
知道 r 产品的变化 P ，新的消费荇被吸引判这个类別的 
啤酒 I :来了。并 [ i , 不断冇对价值很敏感的消赀茳 M 总 
购买卨档品牌 啤洒， w 为他 fM 发观，较岛的价 m 也足 i_r 
以接受的。今大.幣 t 啤酒类商品 TFi 变得电加卨裆，吏 
多的公 n _ j 在 A 纟睥资产卜竞争，而+是在价格卜.竞 t 

駐申_下高路品稗象限与低路品牌象限之 N 的主步 
K 别也许 是很 ft 用的.闵为荇太多时候，那些拥<1较卨 
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相对巾场份额的品牌的脊理人员.把处于这两种根本小 
H 的情况中的品牌 M 力…他彳「 I 在这两种情况卜_都采 
用同 t 丫的 战略，之后他们就会疑惑，为什么他们的行动 
并〗4都能产牛回报。对于低路品牌吋4，削减成本是至 
又幸.贤的，库存品种)」 r [ 彳被删减，而研发 投资心 ::1致力 
于使生产过程更有效率以及减少浪费：在卨路品牌象限 
中，削减成+就没有那么虛耍序存品种的扩张是适 
竹的， id 〖研发工作应3集屮在产品创新和产的弹忭化 


绝路 品牌： 属子低价类商品，相对 
市场份额低 

/十:低价类商品、低相对 市场 份额的象限内，找到- 
种取胜战略是非常闲难的，甚至对那些市场份额匕经超 
过广生存耑要的最小啦场份额的品牌.来说也是如此:■这 
就是为什么我们称它们为绝路品牌的原因。处在这个位 
K I ■.的卨档品牌根 本尤法 赚钱.它们的销侉 M 报■般低 
J 5% 但小幸的足，吖多这奥品牌的管珂人员水远都 
是乐观主 义者。 “这个品牌现在不赚钱，但将来一定能 
赚钱”成为-种常见的说法. m 这通常是被误择的。 

事实是绝路品牌永远也不 m 能赚钱=因此，管理人 
员可以作出的选择相，打限，要么足脱离这一业务，耍 
么怂 投人到一项 u 大的转变 汁划 屮去，从而把这1品牌 
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挪到另一个象限中去. 

-种摆脱困境的方法足大幅降价， H 标是认市场领 
左品牌（低路品牌）那甩抢夺市场份额、_这种 M 幅的价 
格下则，通常只存当这…品牌产品是-_ m 共同分摊内部 
成+的产品线屮的一个产#吋 I 有可能例如，如果管 
理人员对整个一组产品的听有包装供^商进行成功的整 
合，绝路品牌产品就能取得一些进展：另一种选择是在 
这个品睥尤法发挥规模经济效应的领域，用外部采购来 
降低成本，或者，管理人 M 可以考虑将-些小品睥合在 
-起，以获得规模经济效应，这种行动通常被称为“珍 
珠中”战略。 

?氏 Nme 罐装猫贪是我们听知的一个绝路品 

牌中轱这种方式扭转 K 业务状况的最佳范例之一。¥氏 
公司总的来说是以其采用的严格的削减成本方法而闻名 
的，但足 ， Nine Livr 、 的管理人员却把成本削减提高到 
r 种艺术的程度 I 迕过 20 世纪 80 年代为争夺市场份 
额咐进行的几次削价以及1991年为 ; N j 破价格战的恶 
性循环而尝试的不成功的提价后，管理人员把注意乃转 
向 r 内部。在确定 r 一个他们认为消费#可以接受的产 
品价格之 u ,他们就汗始着 f . 削减内部成本以达到这个 
价格 h 标。 他们 x 闭 r 8家[「，把一些收务纵向绀介 
起來（他们现在打 Ll 制造罐子），并开始与供应尚结盟 .. 

亨氏 M ine Li VO Q 绔拥有了强大的品牌资产，汁能 
获得-些廉价的原材料（如从公3的 Stm - Kisi 的 f 爷 
中获得的金枪鱼），但是，大幅度的成本削减才足迕丑: 
使这-产品状况得判祁转的原闪> 这个品牌从一个跟随 
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品种被改造成 r 町能足这个命品大类中最赚钱的品牌 
Iflj W . , ) 氏 Nino I 未就此停滞小的:：当 Nme 

Lives 削减成本的过程完成之后，公司斤始 r 对其他宠 
物位品的收购 上作， 从而使它的业务规揆扩大，两倍以 

\. , 

离斤绝路品牌象限的另一种力_法史凼难一些，它是 
通过推出一种能完仝改变消费若期望位的超卨档产；， 
来超越这个商品类别„敁常见的情况是，它需要一 n 新 
产品米撼动这个类別.扑达到超越这一类別的柙度.召 
…符哈根达斯是如何把超 高档的 冰激凌产品推 M 曾经圮 
低 成本、 地 K 性的冰激凌市场的、即便 V ：这 t 市场 〖: L 
绰存在的品牌，也很难模仿哈根达斯的做法，因为它们 
的品牌形象 LA 经根深蒂冋厂， 

在这方面，咖啡类商品也值得再看 -看。 许多老牌 
制造商敁近推出了一#极为不卜>1的产品，像纯咖啡和卨 
档培制咖啡等产品。它纟’ I 込 A 在试着给咖啡來源加 」」 U 
睥名称 ，如 Java 和 Colord 扣等，有趣的是.像 M 巴克 
(Starbucks ) ^ 咖啡族 ((\>ffoc Connection ) 和匹斯 
( plot ' s ) 这样的咖啡岑捂哿推动 r 变革的 进程： 实际 
卜_,它们扮演 r 进入巾_场的新产品的角色.改变消费# 
期嗜 m 的功分属干它们 m 牌制造商能否成功地跟 
丨它 们的领守者 f 还需要进一步观察= 

管理人员在绝路品牌象限屮犯的最大错误，就是多 
年来％ 持个品脾，却没有 i 人真地考虑-下以下的问 
题： 我能 够通过 增加规模和削减成本变成低路品牌市场 
的盘争荇吗？我足弁沿中超越这个商品类别9如果答案 
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(哈 舞有及坪谂）精粹译丛 

是羿定的话，管理人贷就应 vi 将这个品牌次掉或存 r 脆 
关 n 。 


管理好高杓品牌的组合 

除 r 能为甸 -个 品睥设定战略重点，我们的矩阵悛 
叩也吋以帮助管 理人以 更好地理解产品 m 介的动态情 
u 通过把他们的产；组合标存:矩阵匕管理人员就呵 
以狞到哪吟品牌 iL 在发挥它们的潜力.从而调整他们以 
每个品牌的期望值 T 并据此调整他们总体的资源分配， 

例如，研发资金 q 气 ㈧ 高路品睥和搭便车品牌 

人力 帧斜. 并旦应3把 
研发资 诚 It 句高鉻品牌和 承点放仵创新 h 。有太 

搭便车品牌大力 m 斜、純 多吋候，竹理一个品睥 
应-，与把重点放在创新 t : 绍介的管理人 M 将过敁 

比例的研发资金花在绝 
路品 牌丄 r ，他们认为这邱资令能够 扭转蝻 而通常. 
这&花费毫无用处 。资 令投在确保能获得投资 m 报的钟 
域.效果会更好. 

大笔媒体饩传 m 如汜+足 m 束让0:品牌资产的 
沾，也应竹 f 束，花钊#路品牌和楛便车品牌 h 
上对尸低路品牌 n ' i . 斤销 方蚶的 花费心 :^裉本 j _限 
尸针讨销售商和消费片的促销沾动 T 即那畔降低… t 产 
品的俾价的活动 L i ; 1然，如果管观人员试阁改变足 
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■ r 尚品人类的状况 ， 片-将-个低路品牌转变成一个高路 
品牌，邶么，多花费…邱资金用于連、 ): 品牌资产就足值 
^的这足一个判断问题， frni 全靠时机的选择 .. 虫要 
的记，步洁楚忏何 M 、 行动的可能影响、并要抵制那些 
+会产1 ..任何积极效汜的花钱冲 动. 在芩虑一个品牌组 
公財，管玴人员会受钊诱惑，去把过多的钱花在绝路品 
禆的 A mi 1 : 面。 r 是，把促销资金投给销吿商（比如 
说，卩彳超级巾'场提供祈扣米换取它们对产品的促销）根 
本就小起作用。限制把钱花在绝路品牌上，并把这些资 
金转移给位于其他象限屮的品牌，效果会好得多 

对绝路品牌的资木支出也应4是有限的。正如我们 
说过的，对 r 低路品牌和绝路品牌而蚤点应1放在 
削减成本 h () 利用资小资源来增强高路品牌和搭便午品 
牌的创新丄作效梁会更好.花钱来缩短，个产品的面巾_ 
时间，化钱来提高生产的弹性以便于进行小批量的库忭 
品种斗:产.这对高路品睥和搭便乍品牌而言都足值得 
的，还适那句诂，管理人 . U 必须预知仟何投 资行 动的吋 

止如我们一盘强调的那样，商品大类的状况足 " J ■以 
改戈的 d 个品睥组介屮冇 nf 能足一个妗典的搭便辛:品 
牌，吋-位竞争对子的 n 动町能会在一夜之卩 I ]将整个茼 
品人觉从高拌类转变为低价类、啤酒矜经是一个低价类 
商品， 现存 :则是高裆光商品。运动鞋也是如此。旅游鞋 
以晌玷_种低价类尚品-现在却足绝对勹高朽类商品/ 

矩阵模型并 I 卜:是 - iij 的：:具^管评人员必须定期重 
新审视每一个品牌和整 t 品牌组合只 Y 】 这他们才 
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斧论年绎 s 


能成功地准备好应对或足作出商品大类的转变的决策, 
并能在这一转变过程屮，：通过对创新驱动业务和成本驱 
动业务的止确结合，来帮助他们的企业获得最大利润。 
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